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Aanleiding voor dit onderzoek 
 
Dit afstudeeronderzoek, dat ik schrijf ter verkrijging van mijn Masterdiploma Kritische 
Organisatie- en Interventiestudies aan de Universiteit voor Humanistiek, zal gaan over 
sociotechniek en zelfsturende teams. De speciale focus ligt op zelfsturende teams in de zorg. 
Dit aandachtsgebied, waarin zelfsturing de laatste dertien jaar actueel lijkt, ben ik op het spoor 
gekomen dankzij mijn recente academische stage bij MVO Nederland. Ik kwam daar in 
aanraking met het bedrijf Buurtzorg Nederland, dat zorg op een geheel eigen wijze organiseert 
met zelfsturende teams. Het leek mij interessant en relevant om de huidige stand van zaken van 
zelfsturing in de zorg te analyseren aan de hand van literatuur, ook omdat diverse 
zorginstellingen van plan zijn zelfsturende teams in te voeren en het concept nog niet op grote 
schaal wordt toegepast in de Nederlandse zorgsector. In de industrie en dienstverlening was het 
idee al langer bekend en werd het veelvuldig toegepast (Van Eijnatten, 1991).  
Vervolgens zocht ik literatuur over Buurtzorg Nederland en kwam ik in aanraking met het 
document 'In voor zorg!' (2010). Dat schrijven bracht mij op het idee onderzoek te doen naar het 
beeld dat over sociotechniek en zelfsturende teams in de (wetenschappelijke) literatuur bestaat. 
Natuurlijk ontbreekt de casus van Buurtzorg in deze scriptie niet, maar omdat het een 
literatuuronderzoek betreft, heeft deze casuïstiek een uitermate bescheiden rol gekregen in het 
geheel van artikelen en boeken. In de eerste plaats was het voor een gedegen onderzoek nodig de 
geschiedenis van de sociotechniek op een beknopte manier in kaart te brengen. Daarop volgt een 
geschiedenis van zelfsturing/zelfsturende teams, een concept dat is voortgekomen uit diverse 
sociotechnische methodieken en experimenten in de afgelopen zes decennia, waar vanuit ik 
terecht kom bij zelfsturing binnen de zorgsector. Op die manier onderzoek ik de geschiedenis 
van sociotechniek en zelfsturing aan de hand van literatuur. Die hoofdstukken illustreren en 
onderbouwen niet alleen het hoofdstuk over zelfsturing in de zorgsector, ze zijn ook een 
relevante aanvulling op het actuele debat dat rond zelfsturing wordt gevoerd, niet in het minst in 
relatie tot de zorgsector (RVZ, 2010). De eerste hoofdstukken beantwoorden diverse deelvragen 
die ik in het vervolg met de lezer deel. Het intermezzo is een alternatieve benadering die enkele 
jaren geleden is ontwikkeld door Gerard Endenburg. Zijn 'sociocratie' is in veel opzichten een 
alternatief en een aanvulling op de sociotechniek en het concept verdient het vergeleken te 
worden met de sociotechnische benadering. Die vergelijking is in grote lijnen illustratief en dient 
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ertoe de tijdgeest waarin sociotechniek tot volle wasdom kon komen te illustreren. Ook is het een 
illustratie van de inspanningen op het gebied van democratisering en humanisering van 
organisaties die ten tijde van de ontwikkeling der sociotechniek in Nederland (ook) 
plaatsvonden. In het hoofdstuk over zelfsturing komt de beantwoording van de  hoofdvraag van 
dit onderzoek uitgebreid aan bod, waarna het tijd is de humanistieke relevantie van deze materie 
uit de doeken te doen.  
In laatste instantie vindt de lezer de conclusie, alsmede de 'discussie' met aanzet tot 
vervolgonderzoek.   
De aanleiding voor dit onderzoek heeft zowel een maatschappelijke als wetenschappelijke basis, 
van waaruit ik het beeld van zelfsturende teams in de zorgsector in kaart wil brengen, 



















Methodologische verantwoording en verloop van het onderzoek 
 
Methodologische verantwoording 
Het onderzoek dat voor u ligt is een literatuurstudie. Aan de basis ervan staan diverse boeken, 
artikelen en internetbronnen die terug te vinden zijn in de literatuurlijst. Hier is bewust gekozen 
voor een literatuurstudie omdat het sociotechnische concept van zelfsturing in de zorg 
momenteel (nog) niet veel bestudeerd wordt, hoewel er des te meer belangstelling voor is.  
 
Daarnaast heeft dit onderzoek onder andere de bestaande kennis over de (geschiedenis van) 
sociotechniek, zelfsturing en zelfsturende teams samengebracht. Het is daarmee een 
geëngageerde literatuurstudie die de belangstelling voor eventuele empirische vervolgstudie 
aanwakkert (zie het afsluitende hoofdstuk ‘discussie’). Om bij geschikte literatuur te komen is 
gezocht in de universiteitsbibliotheek van de Universiteit voor Humanistiek, de bibliotheek van 
de Universiteit Utrecht en de Bibliotheek Rotterdam. Daarnaast heb ik het internet ten volle 
benut, door naar geschikte artikelen en PDF bestanden te zoeken. Evenals in de bovengenoemde 
bibliotheken heb ik daar de volgende zoektermen gebruikt, die als filter voor geschikte 
informatie dienden: zelfsturende teams zorg, zelfsturende teams thuiszorg, sociotechniek, 
sociotechnics, autonomous working groups, semi-autonomous working groups, hele taakgroepen, 
resultaatverantwoordelijke taakgroepen, zelfsturende teams in de zorg, zelfsturing (in 
organisaties), self-steering en zo verder. Het onderwerp van deze scriptie staat immers onder 
verschillende namen en aanduidingen bekend. Het is daarom dat ik deze termen naast elkaar heb 
gebruikt, om zo veel mogelijk geschikte literatuur te kunnen vinden.  
 
In de scriptie zelf worden de bovenstaande termen door elkaar gebruikt, omdat de internationale 
wetenschappelijke literatuur de termen afwisselt. In de scriptie is dan ook voor zo veel mogelijk 
afwisseling gekozen, in belangrijke mate om de leesbaarheid te bevorderen. Er is geselecteerd op 
wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie, waardoor een zeer divers maar tegelijkertijd 
ook uitermate toegespitst literatuurbeeld ontstaat. Vooral in het geval van de algemene 
historische inleidingen in de sociotechniek als ontwerpleer en het concept zelfsturende teams is 
een breed literatuurpalet aangewend om inzicht te verschaffen in de sociotechniek, de 
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ontwerpleer van waaruit zelfsturende teams zijn vormgegeven. In het gedeelte dat specifiek 
handelt over de zorgsector komt meer specifieke literatuur over de zorg aan bod.   
 
 
Centrale onderzoeksvraag en doelstelling 
Na enkele uiteenzettingen over de in dit onderzoek gehanteerde methodes wil ik de 
onderzoeksvraag en bijbehorende deelvragen bespreken. De centrale vraag die aan dit onderzoek 
ten grondslag ligt is:  
Welk beeld over de sociotechniek en zelfsturende teams in de zorgsector ontstaat uit de 
wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp?  
Hierbij horen de volgende deelvragen: 
 Wat leert de geschiedenis van deze ontwerpbenadering ons over het concept zoals dat 
tegenwoordig wordt vormgegeven op verschillende plaatsen in de zorgsector? 
 Wat deden en doen de sociotechnici met successen van deze ontwerpbenadering? 
 Wat deden en doen de sociotechnici met de valkuilen van deze ontwerpbenadering? 
 Op welke manier kan het humaniserende en democratiserende aspect van sociotechniek 
en zelfsturing in de zorg worden geformuleerd zodat het concept een positieve bijdrage 
levert aan het actuele humanistieke (KOIS) discours? 
 Welke waarden en doelen van de sociotechnici zijn te vinden in de wetenschappelijke 
literatuur over dit onderwerp? 
 Wat is de gemeenschappelijkheid tussen sociotechniek als ontwerpbenadering en 
sociocratie als ontwikkelbenadering? En: 
 Wat kunnen deze benaderingen betekenen voor de zorgsector? 
 
Verloop van het onderzoek 
Gezien de methodologische implicaties van dit onderzoek, zoals hierboven vermeld, is het niet 
verwonderlijk dat ik voor deze scriptie hoofdzakelijk heb gelezen en literatuur heb geanalyseerd. 
In het begin van het afstudeerproces heb ik veel relevante literatuur gezocht, literatuur die ik 
gaandeweg het schrijfproces herhaaldelijk heb getoetst op bruikbaarheid. In het half jaar waarin 
ik dit onderzoek heb afgerond is de literatuurlijst wekelijks aangevuld, om een betrouwbaar en 
wetenschappelijk antwoord te verkrijgen op bovenstaande onderzoeksvraag en deelvragen.  
 7 
 
Literatuur over sociotechniek als vernieuwend ontwerp van organisaties, over sociocratie, over 
zelfsturende teams en over zelfsturende teams in de zorg: veel kreeg een functie in dit onderzoek, 
nadat het was getoetst op wetenschappelijke betrouwbaarheid en dito relevantie.  
In het nu volgende kan de lezer voor zichzelf een oordeel vormen over het welslagen van mijn 
werkwijze en analyses. Mijn literatuurstudie pretendeert niet volledig te zijn. In beknopte vorm 
wordt datgene besproken waarvan ik en mijn begeleiders van mening waren dat het actueel en 


























Na de Tweede Wereldoorlog verandert de (visie op) traditionele arbeid ingrijpend. Men had in 
de jaren daarvoor nog te maken gehad met de effecten van het Scientific Management, 
ontwikkeld door Frederic Taylor (1911). Deze visie op arbeid en op arbeiders laat zich treffend 
omschrijven als ‘eenvoudige taken in een complexe organisatie.’ The Ford Motor Company is in 
dit verband een beroemde casus. Verregaande arbeidsdeling werd daar toegepast bij het 
assembleren van de T-Ford. Binnen het domein van de wetenschap is veel gepubliceerd over 
Scientific Management en de casus van Ford. De eerste kritische onderzoeken en artikelen 
verschijnen als blijkt dat deze visie op het organiseren van arbeid een aantal beperkingen en 
problemen met zich meebrengt. Men ziet die serieuze beperkingen van arbeidsfragmentatie na de 
Tweede Wereldoorlog en in London komt een groep wetenschappers samen, wat de nodige 
gevolgen heeft voor onze actuele visie op arbeid en organiseren.    
In 1950 start een onderzoek van het Tavistock Institute of Human Relations in London naar de 
arbeidsproductiviteit in de Durham-mijnen in Groot-Brittannië. Er waren enkele problemen met 
het ziekteverzuim van de medewerkers en met de productiequota die men niet haalde. Later 
blikken Nederlandse onderzoekers terug op dit onderzoek:  
 
De onderzoekers tonen hiermee aan dat de productiemechanisatie die de aanleiding is voor de 
invoering van klassieke organisatieprincipes (...) enorme psychologische en sociale consequenties 
heeft en bovendien schadelijke economische gevolgen met zich meebrengt. (Kuipers & Van 
Amelsvoort, 1992, p. 12). 
 
Men stelde naar aanleiding van dit beroemde onderzoek voor om de gefragmenteerde arbeid te 
herstructureren in ‘verantwoordelijke zelfstandigheid in primaire taakgroepen (ibidem, p. 18).’ 
Hiermee was de basis gelegd voor de ontwikkeling van een nieuwe benadering in de 
organisatiekunde die de disciplines van sociale wetenschappen en technologie wilde verbinden, 
sociotechniek. Sociotechniek gaat ervan uit dat er, naast het technische systeem in een 
productieomgeving, ook een sociaal systeem is dat sterk samenhangt met het technische systeem. 
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Sociotechniek richt zich op het op elkaar afstemmen van dit technisch en sociaal systeem 
(Allegro, 1973) en wordt ook wel aangeduid als een ontwerpparadigma (Van Eijnatten, 1991). 
Het ontwerpparadigma wordt in de literatuur getypeerd als alternatief model voor scientific 
management en bureaucratie (ibidem). Van Eijnatten noemt vier ‘fasen’ om die ontwikkelingen 
mee aan te geven. De ontwikkeling van het nieuwe ontwerpparadigma komt, aldus Van 
Eijnatten, ‘met horten en stoten op gang (Van Eijnatten, 1991, p. 10).’ In dit hoofdstuk zal het 
artikel van Frans van Eijnatten leidend zijn bij het in kaart brengen van de geschiedenis van de 
sociotechniek. Deze auteur hanteert binnen zijn artikel vier fasen, die in dit onderzoek 
gehandhaafd zullen blijven omdat een andere indeling minder recht doet aan de materie dan de 
indeling van Van Eijnatten: De Pioniersfase, de Klassieke, Moderne en Post-Moderne 
Sociotechniek (idem, p. 3). Zo ontstaat, mede aan de hand van aanvullende literatuur, een 
uitgebreid overzicht van de geschiedenis van de sociotechniek, nationaal en internationaal.  
 
 
§ 1.1 De Pioniersfase: 1949-1967 
De eerste inspanningen van de vroege sociotechniek vinden zoals gezegd aan het begin van de 
jaren ’50 van de twintigste eeuw plaats. Alvorens op het onderzoek van Trist en Bamforth (jaar) 
in te gaan, schetst Frans van Eijnatten de contouren van de methodologische grondslagen van het 
sociotechnische ontwerpparadigma. Deze contouren zijn in het licht van deze scriptie van 
buitengewoon belang:  
 
Lange tijd was de naar integratie strevende Sociotechniek met als studieobject de structuur van de 
organisatie en a1s doel integraal (her-)ontwerp - een wat vreemde eend in de wetenschappelijke 
bijt. Zo'n holistische, ontwerpgerichte wetenschap paste niet goed in de verkokerde academische 
disciplines zoals die aan de universiteiten waren gegroeid. Sociotechniek was niet alleen als 
inhoudelijke ontwerpleer nieuw, ook methodologisch betekende het een duidelijk ander 
paradigma. Om een goed zicht te krijgen op wat Sociotechniek eigenlijk inhield, moest men zich 
als wetenschapper of staffunctionaris op een aantal punten anders gaan instellen. Allereerst moest 




De nieuwe ontwerpbenadering had aanvankelijk moeite met zichzelf positioneren in het 
wetenschappelijke debat van toen. In wezen was zij, volgens Van Eijnatten, inhoudelijk een 
alternatief voor het Scientific Management van Taylor, de Bureaucratie van Weber en de Human 
Relations- benadering van Mayo (Idem, p.6) omdat hier zowel de technische als de sociale 
aspecten worden gezien in het licht van één (sociotechnisch) geheel. De eerste studie die onder 
de noemer van de vroege sociotechniek wordt uitgevoerd, volgens van Eijnatten de Pioniersfase, 
is het beroemd geworden onderzoek van Trist en Bamforth (1951) in de Britse Durham-mijnen. 
Daar ontdekte men het succes van de semiautonome werkgroepen, ‘self managing working 
groups (Van Eijnatten, 1991, p. 9).’  Kuipers en Van Amelsvoort (1992) geven aan dat dit nog 
altijd als één van de beste sociotechnische studies kan worden gezien. Waar een eerder project 
van het Tavistock Institute nog in de traditie stond van de Human Relations-benadering, wordt 
de Durham-case algemeen gezien als een sociotechnisch project. Trist en Bamforth (1951) waren 
zich er, blijkens hun artikel, terdege van bewust dat zij met pionierswerk bezig waren. Zij 
noemen in hun artikel een aantal onderzoekers met hun aandachtsgebieden, waarna zij het 
volgende optekenen:  
 
None of these writers, however, has traced in detail the connexion between the health and 
productivity of the miner and the social structure of the work system that controls his 
relationships (Trist & Bamforth, 1951, p. 5). 
     
De auteurs van het artikel uit 1951 leggen die verbinding duidelijk wel en zij experimenteren in 
hun veldonderzoek met ‘het succesverhaal van de Pioniersfase (Van Eijnatten,1991),’ de 
semiautonome werkgroepen. Daarbij voeren de onderzoekers met behulp van het management 
van de mijnen een nieuwe productiemethode in. Die zogeheten Longwall methode “(…) kwam 
in de plaats van de traditionele ‘hand got’ methode van de vóór-mechanische periode, die in 
feite nog op een ambachtelijke pre-Tayloriaanse leest was geschoeid (Kuipers & Van 
Amelsvoort, 1992, p12).” De ontdekking van de semiautonome werkgroep is het belangrijkste 
wapenfeit van de Pioniersfase. In een andere mijn dan de Durham-mijnen wordt met het concept 
geëxperimenteerd. Parallel aan dit experiment voert men bij de telefooncentrale van Stockholm 
semiautonome werkgroepen in, een gebeurtenis die het begin van de ontwikkeling van de 
sociotechniek in Scandinavië markeert (Van Eijnatten, 1991, p. 11). De Pioniersfase van de 
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sociotechniek heeft veel betekend voor de sociotechnische systeemtheorie die als theoretische 
basis ging dienen van de sociotechniek in haar latere verschijningsvormen. In de besproken 
Pioniersfase ontbrak het de (aanstaande) sociotechnici aan geldelijke middelen om adequate 
theorie te ontwikkelen. Het is daarom dat ze zich volgens Van Eijnatten op bestaande theorie 
baseerden (1991). ‘De lessen uit de Durham case zijn belangrijk maar theoretisch weinig 
diepgravend (Kuipers & Van Amelsvoort, 1992, p. 38).’ Pas in latere fasen van de ontwikkeling 
van het ontwerpparadigma ontstaat er een theoretische eigenheid, waarvan we de resultaten en 
toepassingen in het vervolg van deze scriptie nog zullen tegenkomen. 
 
§ 1.2 Klassieke Sociotechniek: de jaren zestig van de twintigste eeuw 
In de jaren die volgden op de ontwikkelingen zoals beschreven in de eerste paragraaf van dit 
hoofdstuk, werden diverse experimenten uitgevoerd. Niet  in Groot-Brittannië, maar vooral in de 
Scandinavische landen. Deze projecten, die bij Van Eijnatten ‘Industriële Democratisering’ 
worden genoemd (Van Eijnatten, 1991, p. 13), bestaan uit het invoeren van autonome 
werkgroepen en het herontwerpen van taken. In Noorwegen en Zweden wordt vooral de 
industriële sector onderwerp van onderzoek en men selecteert bedrijven uit onder andere de 
scheepvaartbranche en de chemische industrie. Het eerste project bij een draadtrekkerij in Oslo 
mislukte omdat een aantal maatregelen, waaronder groepswerk, te snel werd ingevoerd zonder 
overleg met betrokkenen. Het project stopte toen het onderzoeksteam haar onderzoek in de 
fabriek had afgerond (ibidem). In het vervolg zou dan ook met medewerkers, management en 
vakbond worden overlegd alvorens bepaalde maatregelen in te voeren. Karel van Berkel (1999), 
een contemporaine auteur die in het vervolg nog zal worden genoemd, schrijft op basis van 
vergelijkbare ervaringen met de invoering van autonome taakgroepen in organisaties: 
 
Er verschijnt een nieuw organisatieparadigma die andere termen gebruikt: zelfmanagement in 
plaats van baas boven baas; coachen in plaats van leidinggeven; teamwerk in plaats van 
individuele functies. Toch is het een gevaar te denken dat de mentale omslag overal hetzelfde is 
of zou moeten zijn (Van Berkel, 1999, p. 27). 
 
Die wijsheid heeft men al na het eerste experiment in Noorwegen ter harte genomen. Het vervolg 
van de projecten bestaat uit regelmatig en intensief overleg met alle betrokkenen. Van Eijnatten 
geeft in zijn artikel aan dat de projecten over het algemeen succesvol waren, maar dat navolging 
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op grote schaal uitbleef. Bovendien: ‘De “proeftuintjes” raakten op hun beurt geïsoleerd van de 
rest van de organisatie, die zelfs een zekere weerstand tegen een dergelijke verandering 
opbouwde (Van Eijnatten, 1991, p. 15).’ Nieuw aan de projecten in Noorwegen was het 
gestructureerde methodische karakter van de onderzoeken. Anders dan in de Pioniersfase van de 
sociotechniek, met de Durham-mijnen als beroemd voorbeeld, werkt de klassieke sociotechniek 
met een aantal methodologische en theoretische uitgangspunten die eerder nog niet aanwezig 
waren. Zo is er een stappenplan geformuleerd voor de sociotechnische analyse van een bedrijf, 
dat wordt gebruikt in de genoemde projecten van Industriële Democratisering in Noorwegen. 
Van Eijnatten geeft een beknopte weergave van de methodologische uitgangspunten in de 
klassieke sociotechniek. Hij citeert Emery en Thorsrud (1976): 
 
             1.   Establishment of a Joint Committee representing labour and management; 
2.   Choice of experimental company; 
3.   Systematic analysis of the company as a system and its environment; 
4.   Choice of experimental sites; 
5.   Establishing action committees; 
6.   Socio-technical analysis of experimental sites 
a. Description of variations in input and outputs and sources of variations; 
b. Estimation of relative importance of different variations (matrix); 
c. Description of formal organization; 
d. Analysis of communications network; 
e. Base-line measurement of (dis)satisfaction; 
f. Analysis of wage and salary system; 
7.   Description of company policy; 
8.   Formulation of program for change, containing: 
a. Multi-skilling of operators; 
b. Developing measures of variations and data analysis methods for control by 
Operators; 
c. Attachment of local repairmen; 
d. Institutionalising of meetings; 
e. Training of foremen; 
f. Design and introduction of new bonus arrangement; 
9.   Institutionalisation of a continued learning and organizational change process; 
10. Diffusion of results.  
(Bron: Emery & Thorsrud, 1976, p. 150-154; geciteerd in Van Eijnatten, 1991) 
 
Aan het eerste punt in deze lijst kunnen we zien dat men van het mislukken van het eerste 
experiment had geleerd en nu begon met het creëren van een representatief draagvlak voor 
verandering. Toch bleken de basisprincipes van de sociotechniek niet volledig en onbetwistbaar. 
Emery (1966) zelf schrijft in een document van Tavistock dat de tot dan toe drie Noorse 
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veldexperimenten een aantal inzichten hadden opgeleverd. Emery komt er achter dat het 
mogelijk is algemene principes te formuleren ten aanzien van tevredenheid en betrokkenheid van 
medewerkers op het werk. Ook geeft hij aan dat het mogelijk is om technologie zo te analyseren 
dat daaruit valt af te leiden hoe het sociale en technische systeem kan worden verbeterd. 
Daarentegen geeft hij aan dat het niet mogelijk is twee technologische systemen systematisch 
met elkaar te vergelijken en ter discussie te stellen. Tenslotte trekt hij een belangrijke conclusie 
uit het veldwerk van hemzelf en zijn collega’s (vergelijk: Van Eijnatten, Kuipers en Van 
Amelsvoort):  
 
It is not possible for social science in this field to be widely diffused to, and applied by, 
management and unions unless socio-technical analysis can be so conceptualized as to be free of 
some of the restriction types and to be comprehensible to the professions most readily available to 
industry (Emery, 1966, p. 4). 
 
De fase van de klassieke sociotechniek kenmerkt zich, als we naar de indeling van Van Eijnatten 
terugkeren, door taakherontwerp, uitgevoerd in autonome taakgroepen. Methodologisch en 
theoretisch is zij hier inmiddels de kinderschoenen ontgroeid, maar er is nog veel werk te doen 
voor het concept kan uitgroeien tot een integrale ontwerpbenadering. Het taakherontwerp is de 
basis voor de volgende fasen van het nieuwe ontwerpparadigma en in het vervolg zullen we zien 
op welke manier deze basis verder vorm krijgt bij bedrijven als Saab en Volvo. Daarbij moet 
wederom en wellicht ten overvloede worden opgemerkt dat het hier om bedrijven uit de 
productiesector en de industrie gaat. De vroege en klassieke sociotechniek richt zich vooralsnog 
op deze sectoren. Voor de samenhang en een beter begrip van de geschiedenis van het concept 
dat we hier behandelen is het van belang te weten dat het in die tijd nog vrijwel uitsluitend ging 
om een productieomgeving, met ‘blue collar workers (Vergelijk Kuipers et al., 2004).’ 
 
§1.3 Moderne Sociotechniek: de jaren zeventig en –tachtig van de twintigste eeuw 
De Industriële Democratiseringsprojecten (ID-project) in Noorwegen zijn afgerond en de 
sociotechnici van Tavistock leiden in Groot-Brittannië enkele nieuwe projecten. Het 
sociotechnische paradigma is dan nog volop in ontwikkeling. Het dringt tot de onderzoekers van 
het eerste uur door dat er meer speelt bij het onderzoek volgens de sociotechnische principes. 
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Men ziet de moeizame start van het eerste ID-project en het isolement waarin bepaalde 
afdelingen binnen een organisatie terecht kwamen na de interventies van de sociotechnici. Het 
wordt in deze fase duidelijk dat de sociotechniek een ontwerpbenadering is die ingrijpend kan 
zijn voor een organisatie. Het nieuwe ontwerpparadigma heeft veranderkundige implicaties voor 
de organisatie en dat blijft niet onopgemerkt. Emery lijkt zich bewust van de invloed die een 
sociotechnisch onderzoek met de daaruit voortvloeiende invoering van sociotechnische 
maatregelen als autonome taakgroepen, op het onderwerp van onderzoek kan hebben. Hij schrijft 
in een intern document van Tavistock: 
 
 If we are usefully to generalize from lessons learned from a particular socio-technical system, we 
should seek to do so in terms of the level of overall [Cursivering GS] system performance that is 
being sought. That is, it will be more relevant if we have been trying to raise the total system to a 
level involving diligence (or learning or creativity) than if the technical unit operations involved 
were in drilling, pressing or distillation (Emery, 1966, p. 14). 
 
Vooral het woord overall is in deze context interessant, aangezien het niet alleen blijk geeft van 
de ambitie van de vroege sociotechnicus Emery. Het woord heeft daarnaast een omineus karakter 
hoewel Emery met het bovenstaande aangeeft waarnaar hij op zoek is. Voordat het zo ver is 
komt het besef dat er een heel waardensysteem aan ten grondslag lag waar men eerder geen of te 
weinig rekening mee had gehouden. Dat waardensysteem noemt van Eijnatten ‘democratisch,’ er 
bestond al intrinsiek een wens bij veel werknemers om de werkplek anders op te zetten, los van 
de oudere niet-democratische structuren zoals bureaucratie, Scientific Management en Human 
Relations (Vergelijk Kuipers & Van Amelsvoort, 1992; appendix). Met die waarden had men in 
de Pioniersfase onvoldoende rekening gehouden, maar na de projecten in Noorwegen kwam dat 
bewustwordingsproces in een stroomversnelling terecht:  
 
Sociotechnici als Emery begonnen steeds duidelijker in te zien dat aan de basis van de in 
Engeland ontdekte semi-autonome werkgroep, en achter de in Noorwegen ontwikkelde principes 
voor taakherontwerp een heel nieuw democratisch waardensysteem schuilging (Van Eijnatten, 
1991, p. 18).   
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Dat waardensysteem wordt vervolgens onderzocht en het krijgt een plek in de methodiek van de 
sociotechnische onderzoekers. Waarden als sociaal betekenisvol werk, respect en de 
mogelijkheid op het werk bij te leren, zijn van belang bij het doorvoeren van structurele 
wijzigingen in organisaties. De ontwikkeling van theorie en methodiek gaat door en het 
sociotechnisch paradigma krijgt al snel de vorm van een participatief ontwerp. In de fase waarin 
de sociotechniek zich op dit moment in de geschiedenis bevindt, experimenteren specialisten en 
adviseurs met groepen werknemers die zich binnen de organisatie gaan bezig houden met 
aanpassingen en veranderingen, zoals de autonome taakgroepen. Voorbeelden zijn de 
Participative Design groups en de Search Conferences (SC) die van Eijnatten opvoert in zijn 
artikel (idem, p. 21-22). Na de aanloopproblemen die de sociotechnici van het eerste uur hebben 
gekend, vooral in relatie tot de expert-aanpak die toen gebruikelijk was,  lijkt het in de derde fase 
(de Moderne Sociotechniek) tijd voor ‘anti-expert aanpak (ibidem).’ Organisaties stellen met 
behulp van de medewerkers een gevarieerd team samen dat tijdens een Participative Design 
(PD) Workshop, die een aantal trainingssessies inhoudt, werkt aan het veranderen en 
ontwikkelen van het bedrijf volgens de sociotechnische systeemtheorie. Deze participatieve 
ontwerpgroepen worden in de Verenigde Staten tot op de dag van vandaag toegepast (zie 
bijvoorbeeld www.moderntimesworkplace.com). Van Eijnatten (1991) zegt daarover dat een 
bepaalde ontwikkeling binnen de sociotechniek in sommige gevallen (bijvoorbeeld in de 
Verenigde Staten) wat later op gang komt dan in Europa het geval is. Niettemin hebben 
verschillende bedrijven de PD en de SC van Emery toegepast, waardoor sociotechnische 
theorievorming binnen organisaties voet aan de grond kreeg. Met het ontstaan van deze groepen 
kwam ook het holistische ontwerpkarakter van de sociotechnische systeemtheorie steeds 
duidelijker aan het licht. Sociotechniek zou een integrale ontwerpleer worden, zoveel was 
duidelijk. Een ontwerpleer die meer dan één team zou hervormen, zelfs de gehele organisatie zou 
aanpassen aan de eisen van de moderne tijd. Wat er op dat gebied is bereikt zien we in de 
bespreking van de vierde fase van Van Eijnatten (1991), de Post-Moderne Sociotechniek. 
 
§ 1.4 De Post-Moderne Sociotechniek: 1981-heden  
Vanaf de jaren ’80 van de vorige eeuw bouwen specialisten, adviseurs en ervaringsdeskundigen 
aan een sociotechnisch concept dat later in de literatuur ‘een integrale ontwerpleer’ wordt 
genoemd (Bijvoorbeeld Kuipers & Van Amelsvoort, 1992). Ten tijde van de moderne en 
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klassieke sociotechniek had het nieuwe paradigma het midden- en kleinbedrijf niet bereikt. 
Vooral in de Scandinavische landen, aldus van Eijnatten (1991, p. 25), was het sociotechnische 
concept hoofdzakelijk toegepast in enkele grotere organisaties. Men ontdekte later, op basis van 
een geformuleerde hypothese en het daaruit voortvloeiende onderzoek, dat het ontbrak aan 
netwerken tussen bedrijven onderling. In Noorwegen wordt in 1982 (ibidem) geëxperimenteerd 
met netwerkbijeenkomsten op regionale basis, die ook voor midden- en kleinbedrijf toegankelijk 
zijn. Het succes van die initiatieven leidt tot het opzetten van een Organization-Development 
aanpak (ibidem). De bijeenkomsten op basis van deze zienswijze zijn volgens een duidelijke 
structuur vormgegeven en is, zeker later, gericht op netwerkontwikkeling. Dit concept van 
netwerken wordt tegenwoordig gezien als noodzakelijk en alomtegenwoordig, destijds was het 
echter vooral nieuw. Aan de basis ervan staan vijf pijlers - Van Eijnatten ontleent ze aan 
Engelstad (1990) -, die hier volledigheidshalve worden genoemd. Het voert echter te ver om ze 
hier ook uitgebreid toe te lichten:  ‘1. het strategie-forum; 2."company-wide" conferenties; 3. 
projectgroepen over afdelingen heen; 4. basisgroepen binnen afdelingen; 5. sociotechnische 
veranderingen in de dagelijkse werkorganisatie (ibidem).’ Zo ontstaat in de Scandinavische 
landen het besef dat men zelfs buiten de organisatie moet treden om sociotechnische 
veranderingen succesvol te begeleiden. Werd in de Moderne Sociotechniek de gehele organisatie 
betrokken bij het te ondernemen verandertraject, in de jaren tachtig van de vorige eeuw sprak 
men zelfs de netwerken tussen organisaties aan om het sociotechnische paradigma succesvol te 
laten zijn. Hoewel deze benadering veel overeenkomsten vertoont met de PD groepen die we 
hierboven hebben gezien, gaat zij toch een stap verder door vertegenwoordigers en eigenaren van 
diverse bedrijven in een netwerkbijeenkomst bij elkaar te zetten. Van Eijnatten schaart de aanpak 
die we in deze paragraaf bespreken onder de ‘Democratische Dialoog’ en geeft aan nog niet te 
weten of dit concept voor meer kwaliteit zorgde binnen de sociotechniek. In de literatuur bestaat 
onvoldoende zicht op de eventuele verbeteringen die de Democratische Dialoog teweeg heeft 
gebracht en in deze historische schets is het niet de bedoeling daarover enige normatieve 
uitspraak te doen.  
We laten de internationale geschiedenis dan ook rusten. In het vervolg zullen we de 




§ 1.5 Sociotechniek in Nederland: De Pioniersfase ontstegen 
Volgens enkele auteurs, specialisten op het gebied van sociotechniek en zelfsturende teams, 
hebben Nederlandse wetenschappers een belangrijke plaats ingenomen in het sociotechnische 
debat (zie bijvoorbeeld:Van Amelsvoort; Boonstra; Kuipers; Kuipers & Van Amelsvoort; Van 
Eijnatten). Hans van Beinum, in de jaren vijftig en zestig van de vorige eeuw een bekende 
Nederlandse onderzoeker, werkte samen met het Tavistock Institute in London en was er zelfs 
een tijd lang directeur (Kuipers & Van Amelsvoort, 1992, p. 37). Zodoende was een Nederlander 
nauw betrokken bij de eerste sociotechnische innovaties. Van Beinum deed vervolgens een 
aantal projecten in de productiesector en bij overheidsinstellingen die verwantschap vertonen 
met de Scandinavische projecten. Na de lessen uit de Pioniersfase was het bij de sociotechnische 
onderzoekers in Nederland gebruikelijk om niet meer uitsluitend op de autonome of 
semiautonome werkgroep te focussen. De gehele organisatie werd in het onderzoek betrokken. 
Jacques Allegro, een promovendus van Van Beinum, heeft over deze benadering in zijn 
proefschrift geschreven. Aanvankelijk promoveerde hij op het zogenaamde Bamshoeve-project, 
een sociotechnisch project bij een textielfabriek in Enschede (Allegro, 1973; Kuipers & Van 
Amelsvoort, 1992, p. 37-38), maar ook de literatuuranalyse die hij maakt is bijzonder waardevol. 
Allegro schrijft over de toepassing van de op dat moment actuele (‘open’) sociotechnische 
systeemanalyse:  
 
De kern van de toepassingen is vooral gelegen in het beter laten functioneren van het totale 
systeem. Men heeft zich daarbij zowel gericht op de relatie tussen de werker en zijn taak als op de 
taak van het management. Centraal heeft de opvatting gestaan dat er sprake is van een 
organisatorische keuze bij het ontwerpen van werkorganisaties en dat deze keuze in hoge mate 
bepalend is voor het functioneren van het systeem (Allegro, 1973, p. 9-10).   
 
Allegro beschrijft in het vervolg de ontwikkelingen die in het bovenstaande ook worden 
weergegeven. Hij noemt echter een voor de Nederlandse ontwikkelingen binnen de 
sociotechniek zeer relevante studie van Van Beinum binnen het Nederlandse bedrijfsleven: het 
sociotechnische onderzoek bij de Nederlandse Postcheque- en Girodienst (ibidem). We praten 
hier nog steeds over de jaren vijftig, zestig en zeventig van de vorige eeuw, een tijd waarin 
bedrijven uit de productiesector en (semi)overheidsinstellingen binnen de invloedssferen van de 
sociotechnici in Nederland en Scandinavië kwamen. Aan het einde van de jaren zeventig geeft 
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Allegro (Van Eijnatten, 1991) een project vorm bij een grote verzekeringsmaatschappij. Het 
project van Van Beinum bij de Nederlandse Postcheque- en Girodienst indachtig wordt het 
aandachtsgebied dus langzaam uitgebreid naar de financiële- en dienstverleningssector. Intussen 
maakt de sociotechniek en de theoretische onderbouwing van zelfsturende teams en integrale 
aanpak van het concept op internationaal niveau grote ontwikkelingen door. In Nederland is het 
ontwerpparadigma de opmaat naar de integrale ontwerpleer zoals wij haar uit de literatuur 
kennen. Er wordt verspreid over Nederland hard gewerkt aan sociotechnische theorievorming en 
het concept van Integrale Organisatievernieuwing, volgens Van Eijnatten (1991) de Nederlandse 
bijdrage aan de Post-Moderne Sociotechniek: in Eindhoven (De Sitter, Koers, Van Eijnatten), 
Delft (In ’t Veld), Leiden (Allegro), Maastricht (Den Hertog), Nijmegen (Van Amelsvoort, 
Kuipers) en in Groningen (Kuipers, de Witte, van der Zwaan). De benadering verschilt per 
plaats. Eindhoven en Delft zijn meer georiënteerd op technische systemen en technische 
productieomgevingen. In Nijmegen en Groningen hanteert men een meer arbeidspsychologische 
invalshoek. De uitgangspunten blijven echter volgens veel specialisten gelijk: Het optimaliseren 
van het totale systeem en het integraal veranderen van de (arbeids)organisatie (Kuipers & Van 
Amelsvoort, 1992; Van Eijnatten, 1991; Allegro, 1973).   
 
§ 1.6 Naar een integrale ontwerpleer 
De inspanningen die in het voorgaande aan de orde kwamen leiden uiteindelijk tot een typisch 
Nederlands verschijnsel, de Integrale Organisatievernieuwing. We zijn inmiddels aangeland bij 
de vroege jaren tachtig van de vorige eeuw, een periode waarin De Sitter in Eindhoven een 
aantal geruchtmakende artikelen en boeken laat verschijnen over sociotechnische onderwerpen. 
In technische bedrijven zal hij gaan experimenteren met autonome taakgroepen. De Integrale 
Organisatievernieuwing is (IOV), evenals de methodes van Emery, wederom aan strenge en 
duidelijke ontwerpregels gebonden (Van Eijnatten, 1991, p. 40), om de invoering ervan met 
succes te laten verlopen. De Sitter richt zich vooral op technische productieorganisaties, 
bedrijven waar producten worden gefabriceerd volgens bepaalde principes. Maar, zoals Kuipers 
en Van Amelsvoort (1992) opmerken: ‘De techniek determineert niet noodzakelijkerwijs 
taakinhoud en productiestructuur (p.20).’ Hoogleraar ‘management van veranderingen in 
organisaties’ aan de Universiteit van Amsterdam Jaap Boonstra, concludeert in één van zijn 
artikelen: ‘Impediments to major organizational change are seldom related to the technological  
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System (Boonstra, 2013, p. 26).’ De Durham-case had in de jaren vijftig immers al laten zien dat 
er meer factoren bepalend zijn voor een kwalitatieve werkomgeving met gelukkige werknemers 
die verantwoordelijkheid kunnen nemen. De sociotechnische manier van naar een organisatie 
kijken nam nu juist ook de niet-technische factoren mee in haar onderzoek: ‘De groep als 
bouwsteen van de organisatie is sinds de Durham-case een belangrijk element in de 
sociotechniek gebleven (Ibidem).’ De Sitter en de anderen (zie hierboven) die op verschillende 
plaatsen in Nederland de IOV trachtten vorm en inhoud te geven, waren zich hier van bewust. 
Waar zij naar streefden was echter niet het optimaliseren van de groep, maar het veranderen van 
de gehele organisatie. Organisatiebreed veranderen had destijds de toekomst.  
Het integrale aspect van de sociotechniek is in Nederland zoals gezegd vanaf de jaren tachtig van 
de vorige eeuw actueel. In het voorgaande hebben we gezien dat de Pioniersfase van het concept 
werd gedomineerd door de ontdekking van de (semi)-autonome taakgroep (in het vervolg ook 
zelfsturende teams genoemd). Deze werkplekinnovatie blijft in de tijd van de Post-Moderne 
Sociotechniek wel degelijk actueel. Nu echter niet zonder de gehele organisatie aan een grondige 
sociotechnische analyse te onderwerpen (Kuipers & Van Amelsvoort, 1992; Van Eijnatten, 
1991). In de volgende paragraaf komt het aandachtsgebied van de sociotechniek aan de orde, een 
nieuw aandachtsgebied dat na de mijnbouw, de (technische) productiesector, de overheid, 
dienstensector en de auto-industrie (IMCC, 2005; Engström et al., 2004; Kuipers et al., 2004; 
Kuipers, 2005) sinds enige tijd zeer actueel is: de zorgsector.     
 
§ 1.7 De zorg: een nieuw aandachtsgebied van de sociotechniek in de 21
ste
 eeuw 
Aan het begin van deze eeuw komt de sociotechniek in het vizier van de zorgsector, zoals ook de 
Belastingdienst met deze benadering aan de slag gaat. Evenals in de in het voorgaande 
beschreven sectoren had men binnen diverse zorgorganisaties de wens om arbeids- en 
kostenbesparend te gaan werken. Minder regels, meer efficiency, een hogere klanttevredenheid 
en gelukkige maar bovenal betrokken medewerkers waren het uiteindelijke doel (Zie ook de 
brochure In voor Zorg, 2013). Een bekende succesvolle aanpak op dit vlak is die van Buurtzorg, 
dat inmiddels een landelijk netwerk heeft van regionale zelfsturende thuiszorgteams. Enkele 
thuiszorgorganisaties hebben het voorbeeld van Buurtzorg gevolgd (RVZ, 2010) maar vanuit de 
Raad voor de Volksgezondheid en Zorg, een onafhankelijk adviesorgaan, bestaat de wens om 
specifiek in de thuiszorg aan de slag te gaan met het implementeren van zelfsturende teams: het 
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advies van de RVZ is dan ook om het voorbeeld van Buurtzorg te volgen (ibidem). Dat zou, 
aldus de adviseurs en onderzoekers, in de toekomst het probleem oplossen dat ze in de inleiding 
van hun adviesrapport bespreken:  
 
Er komen grote arbeidsmarktproblemen aan voor de zorg. Vergrijzing en ontgroening noodzaken 
tot een andere, minder arbeidsintensieve, wijze van zorgverlenen bij een minimaal gelijkblijvende 
kwaliteit. Bovendien verandert de vraag en dreigen de kosten onbeheersbaar te worden (RVZ, 
2010, p. 3). 
 
Kwaliteitsverbetering, efficiency, meer productiviteit en een hogere klanttevredenheid lijken het 
primaire doel. Allereerst wil men inspelen op de veranderende arbeidsmarkt in de zorgsector, zo 
vertelt het bovenstaande citaat ons. Het sociotechnische concept van zelfsturing kan dit probleem 
in de toekomst oplossen of minder ernstig maken. Althans, daar gaan de onderzoekers vanuit. 
 
Slot 
In paragraaf 1.7 worden de contouren van de sociotechnische actualiteit enigszins zichtbaar. Het 
is een actualiteit die er niet was geweest zonder de talrijke ontwikkelingen die het 
ontwerpparadigma heeft doorgemaakt vanaf de vroegste experimenten en onderzoeken in de 
jaren vijftig van de vorige eeuw. Met deze wijsheid komt de nationale en internationale 












Hoofdstuk 2: Een intermezzo 
 
Inleiding 
Een benadering die een andere nadruk legt dan het ontwerpparadigma sociotechniek, is de 
sociocratie. Hoewel de principes die aan de laatste benadering ten grondslag liggen op veel 
punten wezenlijk anders zijn dan de principes van de sociotechnische benadering, kan de 
informatie over sociocratie ons iets leren over het karakter van het onderwerp dat we in dit 
schrijven bespreken. Het intermezzo vertelt ons iets over de context waarin het sociotechnische 
ontwerpparadigma tot stand is gekomen, vrijwel parallel aan de ontwikkelbenadering van de 
sociocratie. Waar het herontwerp tot doel had de organisatie te democratiseren met behulp van 
taakherontwerp en Industriële Democratisering (Zie van Eijnatten, 1991; Kuipers & Van 
Amelsvoort, 1992), gaat de ontwikkelbenadering een stap verder door te stellen dat democratie 
niet ideaal is. Gerard Endenburg heeft een proefschrift geschreven over sociocratie (Endenburg, 
1992) en heeft een select aantal publicaties over dit onderwerp op zijn naam staan. Die 
publicaties zijn leidend in het onderstaande, waar aan de hand van de geschiedenis van het begrip 
sociocratie een verbinding wordt gelegd met hetgeen in de overige hoofdstukken wordt 
besproken. 
 
§ 2.1. De visie van Gerard Endenburg 
Endenburg (Rotterdam, 1933) begon aan het einde van de jaren zestig met hervormen van het 
familiebedrijf dat zijn vader ooit begon. Op zeer jonge leeftijd had hij een deel van zijn 
schooltijd doorlopen in de ‘Werkplaats’ van Kees Boeke in Bilthoven. Deze pedagoog ontwierp 
een nogal opzienbarende samenlevingsstructuur en experimenteerde ermee. Hij noemde die 
nieuwe structuur ‘sociocratie,’ een mogelijkheid voor iedereen binnen de werkplaats om zich 
optimaal te kunnen ontplooien. Hij raakte door deze benadering geïnspireerd en besloot na het 
afronden van zijn studie dat het tijd was om zijn eigen organisatie te sociocratiseren. Hij ging 
daarbij uit van het principe dat de macht van het argument doorslaggevend is, waar in een 
democratische setting de wil van de meerderheid de doorslag geeft:  
 
Sociocratie is te beschouwen als een volgende fase in de ontwikkeling van de organisatievormen 
van onze samenleving. (…) De algemene kenmerken van de sociocratische werkwijze zijn dat de 
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wil (het belang) van èn het individu èn de groep waarvan hij deel uitmaakt door middel van het 
consentbeginsel ofwel het principe van geen bezwaar de besluitvorming, de uitvoering daarvan en 
de controle daarop regeert (….). Sociocratie schept dus geen nieuw ideaal (een bovengrens), maar 
een nieuwe basis (Endenburg, 1992, p. 55). 
 
Hij is dan ook op zoek naar een nieuwe vorm van organiseren, voortbouwend op de autoritaire 
dan wel democratische structuren van een organisatie. Hij ziet, blijkens bovenstaand citaat, het 
liefst dat de organisatie wordt ontwikkeld in de richting van sociocratische besluitvorming. Dat 
doet hij aan de hand van een aantal basisregels dat aan zijn benadering ten grondslag ligt.  
 
 
§ 2.2. Basisregels van de sociocratie 
Endenburg heeft als leidinggevende binnen zijn eigen organisatie en als organisatiekundige 
vanzelfsprekend uitgebreid onderzoek gedaan naar wat hij noemt ‘de sociocratische 
kringorganisatie.’ Vervolgens heeft hij na analyse van de uitkomsten ervan een model 
ontwikkeld voor het implementeren van sociocratie in een (bestaande) organisatiestructuur. Dat 
model kenmerkt zich door vier basisregels. De eerste drie regels noemt hij ‘fundamenteel voor de 
sociocratische organisatie.’ De vierde regel voegde hij toe om te voorkomen dat mensen anderen 
zouden kiezen door stemmen te tellen in plaats van door te argumenteren (idem, p. 57). De vier 
regels zijn de volgende: 
  
Het consentprincipe, dat wil zeggen: de afspraak, dat het beginsel van geen bezwaar de 
besluitvorming regeert (…). Het principe van de kringorganisatie, dat wil zeggen: de afspraak dat 
een organisatie wordt opgebouwd met behulp van kringen (…). Het beginsel van de dubbele 
koppeling, dat wil zeggen: de afspraak, dat bij de verbinding tussen twee kringen minstens twee 
personen uit de ene kring deelnemen aan de besluitvorming in de naast hogere kring, te weten: de 
functionele leider en een gekozen afgevaardigde (…). De afspraak, dat het verkiezen van 
personen uitsluitend gebeurt met consent, na een open discussie (ibidem). 
 
§ 2.3. Het model in de praktijk 
Hoewel zijn model gebruik maakt van technisch jargon (zie bijvoorbeeld het begrip regelkring, 
de metafoor van de verwarmingsketel), is hij er zelf van overtuigd dat het model, mits men zich 
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aan de vier basisregels houdt, in iedere organisatie zijn positieve uitwerking kan hebben. De 
initiator van de sociocratische kringorganisatie leek zelf een weinig verbaasd te zijn toen hij 
merkte dat zijn overtuiging klopte:  
 
Ondanks het feit dat er bij de opzet van het model van uitgegaan is dat het een algemene 
geldigheid heeft – dat wil zeggen dat het toegepast kan worden ongeacht de doelstelling van de 
desbetreffende organisatie – is het in de praktijk een verrassende ervaring te constateren dat dit 
inderdaad zo is. Het model kan worden toegepast ongeacht de doelstelling en ongeacht of het in 
de gangbare terminologie een profit of een non-profit organisatie geldt (Endenburg, 1992, p. 57-
58). 
 
Iedere organisatie, aldus Endenburg, kan de principes van sociocratie omarmen. Dat is een 
scherpe constatering die niet geheel van toepassing lijkt op zelfsturende teams (het 
sociotechnische ontwerpparadigma). Uit de literatuur en uit gesprekken met 
ervaringsdeskundigen blijkt immers dat men er nog niet helemaal over uit is of zelfsturende 
teams in iedere denkbare organisatie positief effect kunnen hebben en of het concept met mensen 
van alle denkbare opleidingsniveaus positief kan uitpakken.  
 
 
§ 2.4. Sociotechniek en sociocratie: een wonderlijk combinatie 
De troef die Endenburg in handen had is een zeer belangrijke. Waar sociotechniek meer 
democratie in organisaties voor ogen heeft, geeft Endenburg niet de meerderheid, maar de 
minderheid een stem. Hij stelt dat democratie als het ware de minderheid probeert te overwinnen, 
door te wijzen op wat de meerderheid van het personeel wil of wenselijk acht. Met de 
sociocratische kringorganisatie probeert hij het democratische organisatiemodel zo in te richten, 
dat de meerderheid niet meer wordt overwonnen, maar wordt overtuigd. 
Het model dat hij ontwikkelde is voor de sociotechniek juist daarom interessant. Het tracht een 
oplossing te vinden voor een probleem dat, ondanks de wens een organisatie te democratiseren – 
of juist dankzij die wens – blijft bestaan en daarmee voor problemen zorgt: de minderheid wordt 
overwonnen en vervolgens vaak buiten spel gezet. Endenburg wil er voor zorgen dat iedereen 
binnen een organisatie een gelijke mate van inspraak heeft, enerzijds door het recht van het 
argument te introduceren zoals hij leerde bij Boeke in Bilthoven. Anderzijds door de 
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meerderheid binnen een groep in de gelegenheid te stellen, ja zelfs te dwingen, de minderheid te 
overtuigen. Zonder overtuigen en het beginsel van geen bezwaar worden er geen beslissingen 
genomen binnen de groep of regelkring.  
Een interessant perspectief, wellicht zelfs een interessant alternatief binnen organisaties. 
Sociotechniek en sociocratie hebben met elkaar gemeen dat zij beiden niet direct hiërarchisch 
van opzet zijn en de individuele medewerker willen betrekken bij taken, uitvoering, 
besluitvorming en controle. In de zorgsector zou de sociocratische kringorganisatie een 
waardevolle aanvulling kunnen zijn op de bestaande structuur, of op de democratische structuur 
die vorm krijgt bij de implementatie van zelfsturende teams. Na een nauwkeurige analyse van de 
(geschiedenis van de) sociotechniek en de uitgangspunten en regels van de sociocratie lijken de 
concepten niet meer volledig los van elkaar te staan, maar eerder een welkome aanvulling op de 
ander te zijn. Gezien de tijd waarin beide benaderingen hun successen vierden is dat niet 
verwonderlijk: organisatieontwikkeling ging, zoals we inmiddels hebben kunnen zien in het 
vorige hoofdstuk maar ook in dit intermezzo, in de jaren zeventig, tachtig en negentig gepaard 
met de wens te democratiseren. Ook mocht de wens te sociocratiseren, gezien de publicaties van 
Endenburg, niet in het contemporaine organisatiediscours ontbreken.      
 













Hoofdstuk 3: Over zelfsturende teams. Successen en valkuilen 
 
Inleiding 
Zoals we eerder hebben gezien, hebben zelfsturende teams als sociotechnisch concept een zeer 
rijke geschiedenis. De industriële toepassingen van het concept stonden aan de basis van deze 
benadering. De dienstensector heeft het concept veelvuldig toegepast (Kuipers & Van 
Amelsvoort, 1992; Van Amelsvoort, 2007) en de zorg staat op het punt het concept breed te 
omarmen (In voor Zorg, 2013). In dit hoofdstuk zullen we zien wat de invoering van (een zekere 
mate van) zelfsturing in diverse organisaties aan (wetenschappelijke) kennis over het 
functioneren ervan heeft opgeleverd. Hoe gaan de adepten van de sociotechniek en eventueel de 
sociotechnici van het eerste uur om met successen en valkuilen van zelfsturing binnen bedrijven? 
Welke waarden liggen aan het concept ten grondslag? De laatste vraag is vooral relevant voor de 
humanistieke organisatiekunde, zoals zij lange tijd aan de Universiteit voor Humanistiek in 
Utrecht is gedoceerd. Wanneer het beeld van de geschiedenis van de sociotechniek en 
zelfsturende teams afdoende is behandeld, kijken we in het laatste hoofdstuk naar zelfsturing in 
de zorg. 
 
§ 3.1. Zelfsturende teams van het eerste uur en Volvo 
Het Tavistock Institute for Human Relations in Londen was, voor zover we afgaan op de 
wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp, één van de eersten die het concept van de 
semiautonome taakgroep als alternatieve organisatievorm onderzocht (Trist & Bamforth, 1951). 
In de Britse kolenmijnen is enige tijd geëxperimenteerd met het concept, dat de productiviteit en 
betrokkenheid van medewerkers ten goede zou komen. Bij Van Eijnatten (1991) hebben we 
gezien dat in Scandinavië bij de overheid en in productiebedrijven in de vroege jaren zestig van 
de twintigste eeuw al werd gewerkt met zelfsturende teams en hele taakgroepen. Beroemd en 
alomtegenwoordig zijn de inspanningen van de Scandinavische automotive branche. Volvo en 
Saab, toonaangevende automerken, hadden ooit alternatieve productiemethoden. Over de 
fabrieken van Volvo is een aantal artikelen verschenen, die wij hier nader zullen analyseren.  
Volvo startte in de vroege jaren tachtig van de vorige eeuw met sociotechnische innovaties als 
taak herontwerp en zelfsturende teams in dokproductie. De truckfabriek vlakbij Göthenborg 
begon in 1991 met een aantal van de voornoemde innovaties (Engström et al., 2004). In deze 
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fabriek bouwden medewerkers in zelfstandige groepen, in een productiedok, aan bepaalde 
componenten van de vrachtwagen. De medewerkers kregen een vastgestelde tijd tot hun 
beschikking om hun werkzaamheden uit te voeren, waarna de incomplete auto naar een volgend 
dok verhuisde. Medewerkers binnen die productiedokken werden verantwoordelijk gemaakt voor 
niet alleen hun eigen technische werkzaamheden, maar ook voor de onderdelenvoorraad, 
opleiding van nieuwe medewerkers en de planning binnen het team. Ben Kuipers schrijft in zijn 
dissertatie (Kuipers, 2005) en in een artikel (Kuipers et al., 2004) over dok- en lijnproductie bij 
Volvo, nu in relatie tot een andere fabriek van Volvo in Umea, Zweden. Kuipers, de Witte en 
van der Zwaan (2004) schrijven hun artikel naar aanleiding van een besluit van Volvo om te 
stoppen met de hierboven genoemde productie in dokken omdat:   
 
Volvo states that the present production structure of the assembly department does not live up to 
expectations and cannot fully compete with line-assembly used by other Volvo plants 
and competing truck manufacturers. Important reasons, according to Volvo, are the complexity of 
the logistics, material handling and implementing changes in a large assembly area with 30 
independent workstations operated by even more teams, working in a two-shift system. Besides, 
there are indications that problems with managing and leading teams play a role (Kuipers et al., 
2004, p. 840). 
 
Vervolgens noemt het artikel dat de vrachtautodivisie van Saab, Scania, tezelfdertijd stopt met de 
dokproductie. Een opmerkelijke stap voor een bedrijf dat ooit zo voortvarend te werk ging bij de 
invoering van sociotechnische organisatieconcepten, maar zoals in het bovenstaande citaat te 
lezen valt is er in de onderhavige fabriek sprake van allerlei problemen. Kuipers et al. doen 
onderzoek naar de mogelijkheid en wenselijkheid om terug te keren naar de traditionele 
lijnproductie zoals in de automotive branche altijd gebruikelijk is geweest. Inzet van hun artikel 
is de vraag waarom de dokproductie een mislukking is gebleken. Ben Kuipers schreef zijn 
dissertatie over teamontwikkeling en teamperformance bij Volvo. In zijn artikel (Kuipers et al., 
2004) trekt Kuipers met zijn coauteurs de volgende conclusie over de gronden van het besluit 
van Volvo om te stoppen met de op de sociotechnische leest geschoeide dokproductie:  
 
However, focusing only on the production structure design does not guarantee 
improvement of BP and QWL. In other words, the design of the production structure is 
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a necessary but not a sufficient condition for performance. Team development appears 
to be just as important, although it requires a favorable context. Our findings clearly 
indicate that in this case the STS design was not sufficiently supported by attention to 
team development. Stability of teams and clear and challenging leadership is needed to 
foster team development. If these conditions are not met, teams will not take the 
responsibility to achieve good ergonomic and production targets (Kuipers et al., 2004, p. 852). 
 
Uit het bovenstaande kunnen we opmaken dat teamontwikkeling bij de invoering van 
sociotechnische concepten als zelfsturende teams of hele taakgroepen een belangrijke rol speelt. 
Er moet binnen een organisatie aandacht zijn voor de educatie van de nieuwe taakgroep. 
Sommigen zullen moeten leren omgaan met bepaalde nieuwe verantwoordelijkheden, sommigen 
zullen moeten leren omgaan met elkaar. Kuipers et al. merken op dat teams zichzelf niet 
ontwikkelen. Met andere woorden, een organisatie zal bij de overstap van de oude 
organisatievorm naar sociotechnische structuren bepaalde aspecten van teamontwikkeling 
moeten aanbieden, sturen en begeleiden. Op basis van de artikelen van Engström et al. en 
Kuipers et al. hebben we gezien dat het proces van traditioneel gestuurde teams naar zelfsturing 
niet altijd even voorspoedig verliep (in het geval van Volvo) en dat autonome taakgroepen in 
enkele gevallen ook weer plaats hebben moeten maken voor de meer traditionele vormen van 
organiseren. Mislukkingen en successen zijn in dit hoofdstuk van groot belang, om tot 
theorievorming over zelfsturing in de zorg te komen. In het onderstaande zullen we daarom eerst 
voortbouwen op de gebeurtenissen bij Volvo en de minder succesvolle kanten van zelfsturende 
teams, waarna de succesverhalen uit de literatuur aan een analyse zullen worden onderworpen. 
Ook komt aan bod hoe belanghebbenden met de genoemde successen en minder succesvolle 
cases omgaan of omgingen.  
 
 
§ 3.2. Zelfsturende teams onder druk 
Het invoeren van zelfsturende teams verloopt niet altijd (meestal niet) soepel. De klassieke 
managementliteratuur van de afgelopen dertig jaar laat ons zien dat zelfsturing binnen bedrijven 
niet altijd slaagt, of dat er zich gaandeweg het proces van implementeren ernstige problemen 
voordoen. Organisatieadviseurs hebben in veel gevallen van die problemen geleerd en zij hebben 
hun ervaringen met de implementatie van zelfsturing op de werkvloer veelvuldig opgetekend in 
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praktijkgerichte artikelen en boeken voor vakgenoten en (aanstaande) consultants (bijvoorbeeld 
Guns, 2007; Stoker, 1999; Van Berkel, 1999). Een aantal specialisten, veelal afkomstig uit de 
sociotechnische school, zal in deze paragraaf aan bod komen en zijn of haar kennis van de 
valkuilen van zelfsturende teams met de lezer delen.  
We hebben al gezien dat men bij Volvo van mening was de productiestructuur die op 
sociotechnische leest geschoeid was te moeten terugdraaien ten faveure van de traditionele 
lijnproductie. Kuipers et al. (2004) kwamen tot de conclusie dat men verzuimd had aan 
daadwerkelijke teamontwikkeling te bouwen, waardoor de semiautonome productie in het dok 
voor het management een mislukking dreigde te worden. De bij Volvo opgedane kennis lijkt ons 
te waarschuwen voor de eerste valkuil tijdens het proces van zelfsturend worden. Een ander 
aspect dat hier relevant is vinden we bij Ton Rijkers. Hij bespreekt in zijn boek ‘Bouwen aan 
zelfsturende teams (1997)’ de gegevenheid van het disfunctioneel gedrag:  
 
Disfunctioneel gedrag is gedrag dat het team op verschillende manieren belemmert om zelfsturend 
samen te werken en de teamdoelen te realiseren. De volgende gedragingen zijn een uiting van 
onvolwassen [disfunctioneel, GS] gedrag in werksituaties: 
- Gegevens achterhouden, demonstratief terugtrekken 
- Betweten, blokkeren, tegenwerken 
- Aanvallen, agressief gedrag, verdedigen, passief gedrag 
- Zelfbelijdenissen, stokpaardjes berijden 
- Rivaliteit, sympathie en erkenning zoeken 
- Discrimineren, de clown uithangen, moppen tappen 
Voor de coach is het van belang dit disfunctionele gedrag van de medewerker in perspectief te zien. 
Soms is het nuttig om hieraan geen aandacht te besteden, dat werkt meestal versterkend (Rijkers, 
1997, p. 74-75).    
 
Uit dit citaat kan de criticus van zelfsturende teams nog zeker zes verschillende valkuilen 
destilleren, ieder voor zich een potentieel gevaar voor het welslagen van zelfsturing op de 
werkvloer. Naast Rijkers lijkt ook Rogier Guns (2007) veel ervaring te hebben met de minder 
succesvolle kanten van zelfsturing binnen een organisatie. Anders dan Rijkers laat de laatste 
auteur de lezer kennis maken met de factoren die kunnen leiden tot wat Rijkers disfunctioneel 
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gedrag noemt. Guns gaat dieper in op de rol van teamleider, waar Rijkers het heeft over de 
coach:  
 
Het moeilijkste voor de teamleider is eigenlijk het nietsdoen. De valkuil is natuurlijk als iets niet 
zelf gebeurt, in te grijpen en te gaan managen of het zelf op te pakken. Fout dus, daarmee laat je 
het team duidelijk merken dat je ze niet vertrouwt en je haalt het initiatief bij ze weg (Guns, 2007, 
p. 6). 
 
Hij laat ons hier kennis maken met de eerste valkuil die direct betrekking heeft op de 
leiderschapsstijl van de manager. Als ervaringsdeskundige is hij betrokken geweest bij diverse 
projecten om zelfsturende teams van de grond te tillen. De problematiek die hij in dit citaat 
bespreekt heeft hij in diverse bedrijfscases waargenomen. De auteur legt dan ook een belangrijk 
en direct verband tussen het functioneren van het team en de leiderschapsstijl van de 
teammanager, een verband dat niet onderschat mag worden:   
 
Het probleem met dit soort teams is dat ze zeker niet vanzelf ontstaan en dat er goed leiderschap 
voor nodig is om een team zover te krijgen dat het goed zelfsturend werkt. Een veel gehoorde 
misvatting is dat een zelfsturend team ontstaat bij gebrek aan leiderschap, de teamleider doet niks 
en dus rommelt iedereen maar wat aan. Hoewel dit in de praktijk voorkomt, zal dit zeker niet 
resulteren in een goed functionerend team maar eerder in teamlijden (Guns, 2007, p. 1). 
 
Goed toegepast leiderschap kan het functioneren van een team positief beïnvloeden, een slecht of 
verkeerd gekozen manier van leidinggeven heeft een negatief effect op het functioneren van een 
team, is zijn observatie. Hij voegt daar in zijn artikel nog aan toe dat het signaleren van het 
probleem vaak leidt tot het opheffen van zelfsturende teams. Het team wordt hiervoor 
verantwoordelijk gehouden en wordt op een andere manier georganiseerd. De sociotechnicus 
vindt dat doorgaans jammer, omdat diverse in deze scriptie genoemde onderzoeken 
(Bijvoorbeeld Trist & Bamforth, 1951; EC, 2005) hebben aangetoond dat zelfsturing in 
organisaties een innovatie is die de kwaliteit van het werk en de kwaliteit van de werkplek in het 
algemeen ten goede komt. Eerder werd de vraag gesteld hoe sociotechnici omgaan met de 
eventuele problemen en mislukkingen rond zelfsturende teams. Op die vraag komen we nog 
terug als het fasenmodel van Van Amelsvoort aan de orde komt. 
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 We keren terug naar de zelfsturende teams van het eerste uur. De ontdekking van de 
semiautonome taakgroep maakt de weg vrij voor een geheel nieuwe organisatietheorie, 
gebaseerd op de waarneming van het sociotechnische systeem. De klassieke manier van 
organiseren- het Scientific Management van Taylor, de Bureaucratie van Weber – was ten tijde 
van de eerste sociotechnische escapades van Trist, Emery en de Scandinaviërs nog 
alomtegenwoordig. Ook in onze tijd zijn veel organisaties en kleinere bedrijven nog ingericht 
volgens de oude principes van beheersing en controle (Semler, 2013). Een manager bewaakt het 
proces en vertelt wat zijn medewerkers – vaak hyperspecialisten – moeten doen. De auteurs die 
hier naar voren treden met hun vernieuwende ideeën geven ieder voor zich aan dat het concept 
van zelfsturende teams alternatief en innovatief is. Nieuwe inzichten en concepten stuiten in een 
organisatie vaak op weerstand en we hebben dat bij Guns en Kuipers et al. kunnen lezen. Dat 
diezelfde nieuwe inzichten soms slagen of mislukken is een gegeven. We hebben hier gezien dat 
zelfsturing in enkele gevallen onder druk staat en welke factoren er aan ten grondslag liggen. 
Kuipers et al. (2004) ontdekte bij Volvo waarom het management van mening was dat de 
productie in groepen niet goed uitpakte: er was onvoldoende geïnvesteerd in team ontwikkeling. 
Ook hier werd het concept, het zelfsturende team, verantwoordelijk gehouden voor het niet 
renderen van de productiefaciliteit, zoals we al bij Guns (2007) hebben gezien. Er is inmiddels 
een groot aantal mogelijke factoren voor het mislukken van (de implementatie van) zelfsturing 
aan de orde gekomen. Van het ontbreken van teamontwikkeling, een zekere vorm van inbedding 
in de organisatie (Kuipers et al., 2004) tot zes vormen van disfunctioneel gedrag (Rijkers, 1997). 
Guns (2007) ziet een leiderschapsprobleem als één van de mogelijke probleemfactoren. We gaan 
kijken naar hoe er op constructieve wijze kan worden omgegaan met die problemen, zo, dat de 
(implementatie van) zelfsturing slaagt en succesvol wordt. Met andere woorden, zo, dat team en 
organisatie optimaal functioneren en een kwalitatief betrouwbaar product afleveren, met volle 
tevredenheid van klant én medewerker tot gevolg. Tot slot van deze paragraaf echter, wil ik de 
lezer niet een zeer belangwekkende en omineuze uitspraak over de invoering van zelfsturende 
teams in de kinderopvang onthouden. Zij is afkomstig uit een beleidsnotitie van NIZW Jeugd uit 
2003, die handelt over het al dan niet invoeren van zelfsturing in de kinderopvang: ‘Zelfsturende 
teams in de kinderopvang zijn mogelijk, mits er draagvlak voor is in de organisatie en het accent 
op het creëren van een leersituatie en het zelfstandig functioneren van medewerkers ligt 
(Hensen, 2003, p. 9).’ Een soortgelijke, zij het impliciete, aanbeveling deden Kuipers en zijn 
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medeauteurs al in hun artikel over de productieomgeving van Volvo in Zweden. Hoewel de twee 
organisaties en hun producten niet met elkaar te vergelijken zijn, is het opmerkelijk dat de 
conclusie van deze beleidsnotitie nauwe samenhang vertoont met de belangrijkste conclusie van 
Kuipers waarom een zekere mate van zelfsturing bij Volvo niet is gelukt. Hensen vertelt ons 
daarom dat onder andere het creëren van een leersituatie voor medewerkers (een vorm van 
teamontwikkeling) nodig is om zelfsturende teams in de kinderopvang mogelijk te maken. In de 
derde paragraaf van dit hoofdstuk verkennen we andere zaken die, afgaand op de literatuur, een 
bijdrage zouden kunnen leveren aan het succesvol implementeren van zelfsturende teams in 
organisaties.   
 
§ 3.3 Succesvolle zelfsturing 
Er zijn veel voorbeelden, zowel in de literatuur als in de praktijk van het organisatieadvies, van 
succesvol geïmplementeerde zelfsturing. Bij het bespreken van bedrijfscases en de theoretische 
uitgangspunten geven de betrokken auteurs en specialisten er blijk van te hebben geleerd van de 
moeilijkheden die in paragraaf 2.2 aan de orde zijn gekomen. De betrokken auteurs geven 
daarnaast aan dat het succesvol implementeren en toepassen van zelfsturing in een organisatie 
van een aantal factoren afhankelijk is. In het verleden hebben betrokkenen die factoren ter harte 
genomen, waarna vervolgens enkele praktische boeken en ontwikkelmodellen op de markt 
kwamen. Men zou dit fenomeen kunnen zien als een hulpmiddel om teleurstellingen rondom 
zelfsturende teams te voorkomen. Sociotechnici blijven, ook in de 21
ste
 eeuw hun kennis en 
inzichten verspreiden teneinde organisaties te helpen bepaalde valkuilen en problemen te 
overwinnen (zie bijvoorbeeld www.st-groep.nl). Omdat de sociotechniek, zoals we in het eerste 
hoofdstuk hebben gezien, in voortdurende ontwikkeling is, krijgt de literatuur te maken met 
nieuwe inzichten en leerpunten, opgedaan door een nieuwe generatie sociotechnici. We beginnen 
dan ook met het bespreken van een fasenmodel voor de ontwikkeling van zelfsturende teams dat 
een post-modern sociotechnicus, Goof van Amelsvoort heeft opgesteld. 
 Van Amelsvoort geeft, om zijn ontwikkelmodel te verantwoorden, aan dat ook hij heeft geleerd 
van moeilijkheden bij de invoering van zelfsturing in praktijksituaties: ‘Door het “sturen op 
afstand” en het aannemen van een coachende rol door de teamleider, voelt een team zich vaak 
het bos ingestuurd (Van Amelsvoort, 2004, p.3).’ Hij komt in zijn verantwoording tot de 
conclusie dat een gemiddeld team niet van de ene op de andere dag zelfsturend wordt. Daar zijn 
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stappen voor nodig. Van Amelsvoort noemt vier dimensies waarop teams zich idealiter 
ontwikkelen in hun beweging richting zelfsturendheid. Wil een zelfsturend team effectief 
worden, dan ontwikkelt het zich gelijktijdig op de volgende vier dimensies:  
 
- Uitvoeren: vergroten van de procesbeheersing en brede inzetbaarheid van de teamleden. 
- Organiseren: vergroten van het regelvermogen door integratie van de regeltaken en verbeteren 
van coördinatie in en tussen groepen. 
- Samenwerken: verbeteren van de onderlinge betrekkingen, ontwikkelen van besluitvorming en 
teamoverleg. 
- Ondernemen: vergroten van de prestatiegerichtheid en het op eigen initiatief verbeteren van de 
prestaties (ibidem)    
 
Deze vier dimensies krijgen gaandeweg het implementatieproces van zelfsturing vorm en zijn 
van toepassing op alle drie de ontwikkelingsfasen die de auteur in het vervolg van dit artikel 
beschrijft. In de eerste fase van Van Amelsvoorts ontwikkelbenadering wordt door het team en 
de dienstdoend manager gewerkt aan de binding tussen de individuen van het team. Ook wordt 
gewerkt aan het in kaart brengen van de kennis en competenties van de individuele 
medewerkers. Het gaat hier om teamsamenstelling en het ontwikkelen van een ‘groepsgevoel,’ 
met een gezamenlijk doel voor ogen. Met andere woorden, er wordt een team geformeerd. In de 
tweede fase wordt van het team verwacht dat het als team functioneert op het vooraf bepaalde en 
gewenste flexibiliteitniveau. Het zelfsturende team functioneert in deze fase al geleid zelfstandig 
en bouwt voort aan de cohesie van de groep. Complexe en nieuwe opdrachten zou het team in 
deze fase van de ontwikkeling al zelfstandig moeten kunnen uitvoeren. Een teamleider ziet in 
een coachende rol toe op het verloop van het proces. In de derde en laatste fase is het de 
bedoeling dat teamleden elkaar coachen en elkaars functioneren zelf bespreken. Het team wordt 
in staat geacht om het gehele ‘productieproces’ waarvoor het verantwoordelijk is – we hebben 
eerder gezien dat een zelfsturend team of autonome taakgroep verantwoordelijk is voor alle 
aspecten van een deel van het productieproces- te verzorgen. Ook is het team in (en na) deze fase 
in staat om zelfstandig nieuwe opdrachten aan te nemen en uit te voeren. Het opbouwen en 
onderhouden van klantcontacten en alle mogelijke contacten die nodig zijn om effectief en 
efficiënt aan het product te werken hoort eveneens bij deze fase (ibidem). Van Amelsvoort geeft, 
in relatie tot de voorgaande paragraaf, aan dat een belangrijke valkuil in dit hele proces het 
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beginnen bij fase drie is. Van Amelsvoort bedoelt daar naar eigen zeggen mee dat bestaande of 
nieuw te vormen teams plotsklaps als zelfstandig functionerende teams worden gezien (idem, p. 
19). Er wordt dan zonder veel coaching en begeleiding direct te veel verwacht van individuele 
medewerkers en het nieuwe team. Gevolg is volgens Van Amelsvoort dat de nieuwe opzet van 
het team mislukt. We hebben in de casus van Volvo gezien welke consequenties er door het 
betreffende management dikwijls aan het mislukken van een zelfsturend team worden verbonden 
(Kuipers et al., 2004). Omdat de sociotechnicus van Amelsvoort blijk geeft van een groot 
vertrouwen in (het functioneren van) goed opgezette zelfsturende teams en 
resultaatverantwoordelijke groepen, geeft hij tot slot van zijn artikel enkele praktische tips en 
valkuilen aan, waarmee een sociotechnisch georiënteerde organisatieadviseur zijn voordeel kan 
doen. Uitgangspunt hierbij – en dat is opvallend- is het functioneren van het team op zich. 
Sociotechnici, zo zagen we al bij Emery, Trist en Bamforth, vinden het effectief functioneren 
van het team zeer belangrijk. Niet alleen omdat het werk dan efficiënter en voordeliger is 
georganiseerd, maar vooral omdat ze geloven in de kracht van zelforganisatie als een manier om 
complexe en interessante taken uit te voeren in een zo eenvoudig mogelijk georganiseerde 
werkomgeving (Van Eijnatten, 1991). De belangrijkste sociotechnische valkuil bij de realisatie 
van deze utopie hebben we zojuist besproken. Wat Van Amelsvoort tot slot opmerkt is voor het 
onderhavige onderzoek zeer interessant:  
 
Onderschatting van het teamontwikkelpad is een wijdverbreid voorkomend fenomeen. 
Teamontwikkeling vraagt van teamleiders ook een gedegen ontwikkelpad, voorbeeldgedrag en 
uitgekiende timing. Ook zal teamontwikkeling stagneren als ondersteunende diensten niet positief 
meewerken (Van Amelsvoort, 2004, p. 20).         
 
Ook in deze tekst komt het aspect van leiderschap bij zelfsturende teams weer aan de 
oppervlakte. Het is opmerkelijk dat verschillende leiderschapsstijlen en de houding van een 
teamleider of manager in veel artikelen en boeken een belangrijke rol spelen bij het welslagen of 
het mislukken van zelfsturende teams. Immers, wanneer bedrijven kennismaken met zelfsturing, 
doen ze dat in veel gevallen met het idee te kunnen bezuinigen op het management, omdat 
managers overbodig zouden worden. Dit past in een algemeen waarneembare trend van 
kostenefficiënt werken (Semler, 2013). Na lezing van een groot aantal artikelen, publicaties en 
boeken blijkt dat de manager of teamleider verre van overbodig wordt. Bij Rijkers (1997) en Van 
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Amelsvoort (2004), maar ook bij Van Amelsvoort en Kuipers (1992) en bij Kuipers et al. (2004) 
lezen we dat de rol van de betrokken leidinggevende verandert. De leidinggevende verdwijnt 
echter bij geen van deze auteurs van de werkvloer. Zeker in de ontwikkelfasen die Van 
Amelsvoort (2004) beschrijft is de leidinggevende aanwezig en nodig. Weliswaar zal hij op 
zeker moment niet meer sturen – dat doet het nieuwe team immers zelf- maar als coach worden 
ingezet wanneer onderlinge of persoonlijke problemen het functioneren van het team in de weg 
staan. Ook in relatie tot de zorgsector is deze informatie relevant, omdat specialisten als Van 
Amelsvoort zich in hun artikelen richten op nieuw te ontwikkelen zelfsturende teams. Het is 
daarom, dat deze literatuur een plek heeft gekregen in deze scriptie, al is dat weliswaar in het 
algemene gedeelte over de historie van de sociotechniek en de rijke geschiedenis van 
zelfsturende teams.  
Een andere belangrijke specialist op het gebied van zelfsturende teams is Janka Stoker 
(1999). Zij is de afgelopen jaren betrokken geweest bij diverse implementatietrajecten van 
zelfsturing en zij heeft over haar ervaringen een onderhoudend naslagwerkje geschreven over 
leidinggeven aan zelfsturende teams. De problemen en valkuilen die andere auteurs in 
bovenstaande hebben besproken nog noemen, zou niet meer dan een herhaling van informatie 
betekenen. Stoker wordt hier vooral genoemd omdat zij in haar boek uitgebreid ingaat op diverse 
leiderschapsstijlen van managers en teamleiders. De stijl van leidinggeven van managers is 
relevant in een klassiek georganiseerde werkomgeving, waarin een teamleider aan zijn of haar 
medewerkers vertelt wat er moet gebeuren. Vervolgens controleert de leidinggevende het gehele 
proces en ziet hij of zij toe op de (juiste en vooraf bepaalde) uitvoering van de diverse taken. In 
een zelfsturend team, waar medewerkers niet meer topdown worden aangestuurd en 
verantwoordelijk worden gemaakt voor een uitgebreid deel van het productieproces, verandert de 
rol van de teamleider. Hij of zij wordt in plaats van verantwoordelijke manager, 
verantwoordelijk coach (Stoker, 1999, p. 7). Nogmaals, de rol van manager en de fysieke 
manager verdwijnen niet, er blijven enkel minder leidinggevenden over:   
 
In de eerste plaats gaat de invoering [van zelfsturende teams, GS] vaak gepaard met een reductie 
van arbeidsplaatsen van managers. (….) In de tweede plaats wordt van managers die hun functie 
behouden verwacht dat zij op een andere manier gaan leidinggeven (Ibidem).     
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Dat met de invoering van zelfsturende teams managers verdwijnen lijkt op een misvatting te 
berusten. Wat Stoker impliciet aangeeft, is dat overstappen naar zelfsturing in een organisatie 
niet direct veel geld bespaart. Er verdwijnt een aantal arbeidsplaatsen voor managers, een aantal 
arbeidsplaatsen blijft echter gewoon bestaan en zal door de manager geheel anders moeten 
worden ingevuld, toegespitst op het leidinggeven aan zelfsturende teams. De zelfsturende teams 
die geheel zonder management of coachend leiderschap functioneren zijn klein in aantal. Vooral 
in productiesettings, zoals we hebben gezien in de kolenmijnen en bij Volvo, blijft er een 
manager op de achtergrond aanwezig om waar nodig te coachen. Stoker en Rijkers, maar ook 
van Amelsvoort, geven aan dat dit noodzakelijk is voor het welslagen van de invoering van 
zelfsturende teams in een dergelijke organisatie. De voorbeelden van hele taakgroepen die geheel 
zonder managers functioneren, komen in dit geval niet uit de literatuur – daarin zijn ze immers 
niet te vinden – maar uit de alledaagse praktijk. Finext, een financieel dienstverlener, en 
onderzoeksbureau Effectory, belast met medewerkerstevredenheidonderzoeken nationaal en 
internationaal, hebben zelfsturende teams met hoog opgeleide professionals die geheel zonder 
manager functioneren. Die teams zijn verantwoordelijk voor het gehele proces, van planning en 
acquisitie tot het aannemen van nieuw personeel voor het team. In een voordracht die Guido 
Heezen, directeur van Effectory, eind 2013 in Nijmegen hield, vertelde hij dat hij als directeur 
zelden tot nooit hoeft in te grijpen. In de beginfase van de omslag had hij consultants ingehuurd, 
die in de stijl van Van Amelsvoort (2004) een ontwikkelmodel hadden ingevoerd en toezicht 
hielden op het gehele proces. Daarmee lijken de beweringen van de auteurs die in dit hoofdstuk 
aan de orde zijn gekomen, bewaarheid. Een succesvolle invoering van zelfsturing in de 
organisatie is mogelijk als aan een aantal voorwaarden, waaronder begeleiding, coaching en 
opleiding wordt voldaan. Zelfs een hele taakgroep zonder managers lijkt dan, afgaand op het 
bedrijf van Heezen en Finext, mogelijk. Of iets soortgelijks ook zal lukken in de zorgsector 
zullen we in het volgende hoofdstuk bespreken. Een voorlopige, uitgebreide analyse van de 
beschikbare literatuur zal hierop wellicht antwoord geven in het hoofdstuk ‘zelfsturende teams in 






Hoofdstuk 4: Zelfsturing in de zorg. Een analyse 
Inleiding 
We hebben een lange aanloop genomen om te komen tot de behandeling van de hoofdvraag van 
dit onderzoek, die luidt: “Welk beeld over de sociotechniek en zelfsturende teams in de 
zorgsector ontstaat uit de wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp?” Die aanloop was 
nodig, enerzijds om de geschiedenis van de sociotechniek en zelfsturende teams in kaart te 
brengen, anderzijds om de (wetenschappelijke) context van deze scriptie duidelijk neer te zetten. 
Uit het voorgaande blijkt dat de sociotechniek ongeveer een halve eeuw een geaccepteerde, 
bejubelde en ook verguisde alternatieve ontwerpbenadering is. Na vijftig jaar experimenteren, 
implementeren en ontwikkelen leeft de sociotechniek nu voort in de vorm van zelfsturing in 
organisaties. We hebben gezien hoe de sociotechnici zijn omgegaan met successen, 
mislukkingen en eventuele valkuilen. Zo is een historisch beeld ontstaan van de materie die ten 
grondslag ligt aan dit afstudeeronderzoek. In wat op dit historische beeld volgt onderwerpen we 
het domein van de zorg aan een sociotechnische analyse. Andere sectoren waarin zelfsturende 
teams succesvol of minder succesvol zijn gebleken, kwamen eerder al aan bod. Omdat de zorg 
een nieuw aandachtsgebied is van (de ideeën van) de sociotechniek, lijkt het raadzaam en 
interessant deze analyse van de beschikbare literatuur over dit onderwerp te maken. Voor de 
analyse is zo recent mogelijke literatuur gezocht. In principe gaat het hier om boeken en artikelen 
van na het jaar 2000. Enerzijds is uit literatuuronderzoek gebleken dat de zorgsector vanaf het 
begin van de 21
ste
 eeuw interesse toont in sociotechniek en haar belangrijkste troef, zelfsturende 
teams. Anderzijds is voor recente literatuur gekozen om een zo overtuigend mogelijke bijdrage 
aan het humanistieke academische debat te leveren. Dat kan, uitsluitend, met behulp van recente 
literatuur. De vraag is of sociotechnische concepten als zelfsturende teams in de zorg ook aan de 
orde zijn en of ze kans van slagen hebben. Inmiddels zijn de zorgsector en de wetenschap zeer 
bekend met het fenomeen Buurtzorg – we kwamen deze casus al eerder tegen in één van de 
vorige hoofdstukken-  en diverse zorgorganisaties pretenderen het voorbeeld van Buurtzorg te 
hebben gevolgd. Vanzelfsprekend wordt er over zelfsturing in de zorgsector gepubliceerd, door 
wetenschappers en specialisten. In dit hoofdstuk verkennen we de bestaande, actuele literatuur  
over zelfsturing in de zorg en gaan we nauwkeurig na welk beeld er ontstaat van zelfsturende 
teams in deze sector. 
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§ 4.1. Sociotechniek doet zijn intrede in de zorgsector. 
In de recente literatuur over zelfsturing in de zorg is veel aandacht voor de invoering en 
uitwerking van dit concept (Breedveld et al., 2004; Van Amelsvoort, 2010). Sinds het begin van 
deze eeuw is de zorg geïnteresseerd in sociotechnische organisatieontwikkeling. In deze 
paragraaf gaan we na wat de motieven zijn van de zorgsector om met zelfsturende teams aan de 
slag te gaan. 
In 2004 verscheen een onderzoek van de OSA, de Organisatie voor Strategisch 
Arbeidsmarktonderzoek. In het ‘ten geleide’ van dat onderzoeksrapport, dat de titel ‘Gevraagd: 
nieuwe competenties’ draagt, schrijven de onderzoekers en opdrachtgever dat de zorgsector sterk 
in beweging is:  
 
De vraag naar zorg neemt toe als gevolg van de vergrijzing en van medisch-technische 
ontwikkelingen; er vindt een omslag plaats van aanbodgestuurde naar vraaggestuurde zorg; er is 
sprake van vermaatschappelijking van de zorg, extramuralisering en ketenvorming; en er zijn 
veranderingen in wet- en regelgeving die bedoeld zijn om de marktwerking in de zorgsector te 
stimuleren en de doelmatigheid te bevorderen(….). Duidelijk is dat de ontwikkelingen in de 
zorgsector gevolgen hebben voor de vereiste competenties van het personeel (Breedveld et al., 
2004, p. 3).     
 
De auteurs geven uiteindelijk aan dat de ontwikkelingen in de zorg grootschalige veranderingen 
tot gevolg hebben voor het (strategische) personeelsbeleid en voor het competentiemanagement. 
Die veranderingen betreffen het aansturen van personeel, het opleiden van personeel, goed 
werkgeverschap en goed werknemerschap. Strategisch personeelsbeleid is volgens Breedveld en 
haar coauteurs van buitengewoon belang. Zij noemt in dit verband zelfsturende teams en 
decentralisatie als mogelijke innovaties en zij geeft aan dat een aantal zorginstellingen al werkt 
met zelfsturende teams. Deze vorm van decentralisatie  
 
(…)Maakt het mogelijk beter in te spelen op ontwikkelingen in de markt (vraag), hetgeen 
noodzakelijk is in het kader van marktwerking en vraagsturing. Door een grotere zelfstandigheid 
(regelcapaciteit) van het personeel veranderen de invulling van het leiderschap en sturing (idem, 
p. 72).   
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Aan de hand van deze citaten ontstaat een beeld van het actuele sociotechnische perspectief in de 
zorgsector. Zelfsturing, het concept dat zijn oorsprong vond in de productie-industrie, wordt nu 
door de zorg herkend. Ook in ‘Strategic management of health care organizations,’ een boek van 
Swayne, Duncan en Ginter uit 2008, krijgt zelfsturing een summiere plek tijdens de beschrijving 
van de ‘foundations of strategic management.’ Onder de noemer ‘self-managed teams’ (Swayne 
et al., 2008, p. 8), wordt het concept geplaatst in een lange traditie van managementtechnieken 
die de laatste zestig jaar het werk (in de gezondheidszorg) mede hebben bepaald en 
vormgegeven. ‘Self-managed teams’ zijn bij Swayne et al. ook weer van de laatste tien à veertien 
jaar. De auteurs vatten zelfsturing, samen met andere managementparadigma’s, ontwerp- en 
ontwikkelbenaderingen, als volgt samen:  
 
However, each of these management approaches was a genuine attempt to change and improve 
the organization- to focus efforts, to improve the quality of the products and services, to improve 
employee morale, to do more with less, to put meaning into work and so on. Some of the 
approaches worked better than others; some stood the test of time and others did not (ibidem).   
 
Opvallend aan dit gezaghebbende boek, dat door artsen, zorgmanagers en geneeskundestudenten 
als basis voor strategisch management in zorginstellingen wordt gebruikt, is dat er over de 
benaderingen zoals Lean en de Balanced Score Card, maar ook over zelfsturing wordt gesproken 
in de verleden tijd. Alsof de auteurs - we praten hier over Amerikaanse literatuur- zelfsturing in 
de zorgsector als afgerond en geslaagd dan wel minder geslaagd opnemen in de annalen van de 
managementliteratuur. Eerder was het rapport van Breedveld et al. verschenen en daaruit valt 
niet op te maken dat zelfsturing één van de benaderingen is die goed of minder goed heeft 
gewerkt. Hier in Nederland staat zelfsturing in de zorg nog volop in de belangstelling en het is 
een raadsel waarom Swayne et al. het concept onderbrengt in het verleden. Opvallend is ook dat 
self-managed team slechts eenmaal voorkomt in het boek van Swayne. Wellicht is het onderwerp 
niet zo interessant voor het domein van het strategic management, of zijn de auteurs – adepten 
van het strategic management – op basis van hun ervaring en onderzoek, inderdaad de mening 
toegedaan dat zelfsturende teams in meer of mindere mate de tand des tijds (niet) hebben 
doorstaan.  
Daarnaast is het opvallend dat er in de literatuur – niet uitsluitend in de hier behandelde 
literatuur- enkele redenen voor de invoering van zelfsturende teams worden aangevoerd die op 
 39 
het eerste gezicht niet direct met humanisering of ‘de menselijke maat’ te maken hebben. Bij 
Breedveld et al. zagen we dat de ontwikkelingen van de arbeidsmarkt in de zorg, waaronder 
zelfsturing, zijn ingegeven door een zorgmarkt die zich op een bepaalde manier ontwikkelt, een 
veranderende vraag en extramuralisering van de zorg. Ook zijn er volgens haar diverse 
maatschappelijke factoren aan de hand die de arbeidsmarkt van de zorgsector nopen te 
veranderen. Het rapport dat Breedveld opmaakte geeft geen blijk van humaniserende pretenties. 
Dat zelfde is aan de hand met van den Borne. Ook zij schetst de keuze voor zelfsturende teams 
als een logisch gevolg van de marktwerking, dalende zorgtarieven, een krapper wordende 
arbeidsmarkt en een vraag naar maatwerk (van den Borne, 2011, p. 1). Deze literatuur is 
daadwerkelijk op de zorgmarkt gericht, economisch en maatschappelijk gestuurd. Van 
Amelsvoort (2010) noemt in het algemeen de relationele, sociotechnische grondslagen, om (ook 
in de zorg, hij benoemt de grondslagen immers in het algemeen) te innoveren expliciet en 
uitgebreider dan het Amerikaanse handboek voor strategisch management (Swayne et al., 2008). 
Dat schreef immers al over het verbeteren van de moraal van werknemers en het vormgeven van 
zingeving aan het werk. Als de zorgsector, of individuele zorgorganisaties, besluiten om verder 
te gaan met zelfsturing binnen hun organisatie, of er mee te beginnen, dan legt Pierre van 
Amelsvoort een eventuele intrinsieke én extrinsieke motivatie zeer helder uit:  
 
In het algemeen is logischerwijs bekend dat indien taken te complex [verplegende of verzorgende 
taken worden in het algemeen gezien als complex, GS] worden voor individuen, werken in teams 
voor de hand ligt. In teams kunnen medewerkers hulp krijgen, geïnspireerd en gecorrigeerd 
worden, veiligheid ervaren, plezier hebben, waardering krijgen e.d. Vanuit dit perspectief is 
samenwerken op een menselijke maat een normaal verschijnsel (Van Amelsvoort, 2010, p. 1).       
 
Hier wordt duidelijk wat zelfsturing oplevert in niet-economische zin, maar in relationele, sociale 
en werktechnische zin. Van Amelsvoort schetst deze ‘voordelen’ in het licht van de werknemers, 
wat het de medewerkers van een organisatie oplevert. In het vervolg van zijn artikel wordt echter 
duidelijk – en in andere literatuur van zijn hand vindt de lezer dat ook (zie bijvoorbeeld Van 
Amelsvoort en Kuipers, 1992; Van Amelsvoort, 2007) – dat de organisatie ook profiteert van de 
voordelen van zelfsturing:  
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Hierin [in autonome taakgroepen, GS] wordt geduid op het belang van 
groepsverantwoordelijkheid en groepsinvloed op de werkprocessen en arbeidsorganisatie. Dit 
belang wordt in vele praktijkcases gevonden met aantoonbare vergroting van betrokkenheid, 
flexibiliteit en procesbeheersing (ibidem).    
 
Zelfsturende teams leveren dus iets op, voor mens en organisatie. Wat wij hier met behulp van 
literatuur hebben aangetoond, is dat zelfsturing niet geheel nieuw is voor de zorgsector. In een 
aantal boeken, artikelen en rapporten wordt het concept al genoemd, als mogelijkheid of als 
praktijkcasus. Complexe zorgtaken, een veranderende arbeidsmarkt, een veranderende vraag, 
vergrijzing of kostenbeheersing zijn economische en maatschappelijke termen waarmee 
argumenten gestalte krijgen. Van Amelsvoort (2007 en 2010), Pere (2003) en de Veer et al. 
(2008) geven echter aan dat er – voor de humanistiek wellicht zeer interessant- ook nog andere 
facetten en factoren zijn op relationeel, sociaal en arbeidstechnisch vlak, die voor (of tegen) 
zelfsturende teams kunnen pleiten. Vanuit deze kennis over de geschiedenis van zelfsturing 
binnen de zorgsector kijken we eerst naar een in Nederland zeer beroemd praktijkgeval: 
Buurtzorg Nederland. Aan de hand van deze casus zullen wij in één van de laatste delen van dit 
onderzoek nogmaals literatuur ter hand nemen om te kijken hoe het volgens de literatuur met de 
eventuele toekomst van zelfsturende teams in de Nederlandse zorgsector is gesteld. Maar eerst 
kijken we naar Buurtzorg Nederland.  
 
 
§ 4.2. Buurtzorg Nederland als aanjager van zelfsturing in de zorgsector. 
Thuiszorgorganisatie Buurtzorg Nederland is al eerder genoemd in dit onderzoek en wij zullen 
nu dieper ingaan op enkele sociotechnische aspiraties van dit bijzondere concept van zorg 
aanbieden. Wat er sinds enige tijd bij Buurtzorg Nederland gebeurt is de primaire aanleiding 
geweest voor dit onderzoek en het is de bedoeling om de praktijk van deze organisatie in het 
vervolg en ter afsluiting van het onderzoek af te zetten tegen de literatuur over dit onderwerp. 
We zullen die literatuur, waarvan we in paragraaf 4.1 een selectie hebben gezien, analyseren en 
trachten toe te passen op de bestaande praktijk van de zorgsector en – in het onderhavige deel- 
op het dagelijkse reilen en zeilen van de alternatieve organisatie Buurtzorg Nederland. Het 
bedrijf is aan het begin van deze eeuw opgericht door Jos De Blok, een wijkverpleegkundige die 
thuiszorg op een andere manier dan collega’s wilde aanbieden. Wijkverpleegkundigen en 
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thuishulpen werken binnen het bedrijf van De Blok in zelfsturende teams (In voor zorg, 2013). 
Die teams zijn verantwoordelijk voor de noodzakelijke zorg aan cliënten, administratie, proces 
en (vakantie) planning en teamleiders coachen en begeleiden wanneer dat noodzakelijk is. We 
zien hier de zichzelf ontwikkelende Post-Moderne Sociotechniek waarover Frans van Eijnatten 
(1991) ons eerder in dit onderzoek meer heeft verteld. Waar in eerdere fases sociotechniek een 
experiment met autonome taakgroepen omvatte, gaat het in de Post-Moderne Sociotechniek 
veelal om een integrale organisatieontwikkeling. Doel is niet meer om een team of afdeling 
zelfsturend te krijgen, maar de gehele organisatie anders inrichten is het streven van Post-
Moderne sociotechnici (Van Eijnatten, 1991). Zoals gezegd is het onderscheid tussen de 
verschillende fases niet zo scherp als dat hier wordt voorgespiegeld, ze bestaan immers naast 
elkaar. Fase vier begint niet pas als fase drie is opgehouden, ze trekken misschien nog een tijdje 
samen op. In het geval van Buurtzorg Nederland is echter duidelijk dat het om Post-Moderne 
Sociotechniek gaat. De, zeker voor die tijd (we praten over het begin van de jaren 2000), 
opzienbarende wijze waarop de organisatie werd ingericht geeft al blijk van de wens Integrale 
Organisatievernieuwing in de praktijk te brengen (ibidem). Buurtzorg Nederland is vanaf de 
oprichting een organisatie geweest die wezenlijk anders is georganiseerd dan veel andere 
thuiszorgorganisaties in Nederland (In voor zorg, 2013). Teams van Buurtzorg werken 
zelfstandig en zelfsturend, waar in veel organisaties een team onder leiding van een manager of 
teamleider de zorgtaken uitvoert zonder te worden betrokken bij planning, proces en interne 
organisatie. Omdat Buurtzorg, in de werkpraktijk van de zorg en in de bestaande literatuur over 
zelfsturing in de zorgsector, nogal een bijzondere plaats inneemt, (vergelijk In voor zorg, 2013; 
de Veer, 2008) hoort de casus thuis in een onderzoek als dit, vooral vanwege het hoge ‘best 
practices’ gehalte en de naamsbekendheid die daar, binnen en buiten de sector, mee gepaard 
gaat.  
Gegeven bovenstaande ligt het voor de hand dat het beleids- en implementatiedocument over en 
van zelfsturende teams in de thuiszorg, afkomstig van de organisatie ‘In voor zorg!’, Buurtzorg 
Nederland als voorbeeld van zelfsturende teams binnen het werkveld opvoert. Het document 
noemt zichzelf een handleiding voor managers, projectleiders en bestuurders die aan de slag gaan 
met zelfsturende teams in de (thuis)zorg. Jos De Blok, bestuurder van Buurtzorg, schrijft voor 
dat document een voorwoord. Hij geeft daarin aan dat het onderscheid tussen een 
productiegestuurde organisatie en een contextgestuurde organisatie van belang is. De 
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productiegestuurde organisatie is in de visie van De Blok de oude structuur van waaruit men 
moet werken naar de nieuwe structuur, de contextgestuurde structuur: 
  
Om productiegerichte organisaties te transformeren naar contextgestuurde organisaties met 
zelfsturende teams is een enorme opgave: maar noodzakelijk in het licht van demografisch 
ontwikkelingen, het kostenvraagstuk en de arbeidsmarkt (In voor zorg, 2013, p. 2).  
 
Ook De Blok lijkt zich, afgaand op bovenstaande, bewust van de ontwikkelingen van waaruit 
men kijkt naar een andere inrichting van organisaties in de zorg. Opvallend is wel dat ook de 
Blok in zijn inleiding, die toch gezien kan worden als een verzameling argumenten voor (de 
invoering van) zelfsturende teams, inspeelt op de economische motieven, de arbeidsmarkt en 
demografische ontwikkelingen binnen de zorg. De (vroege) sociotechnische waarden als 
taakherontwerp, democratisering en humanisering van arbeid (vergelijk Trist en Bamforth, 1951; 
Kuipers & Van Amelsvoort, 1992; Swayne, 2008; Allegro, 1973), het vergroten van 
medewerkersbetrokkenheid en –tevredenheid en zo verder, zijn in het betoog van de Blok niet in 
de eerste plaats aan de orde. De insteek van waaruit men in de zorg zou moeten overstappen op 
semiautonome taakgroepen, is van economische kunne. Doch, verderop in het document waaruit 
het bovenstaande citaat afkomstig is, blijkt bij het introduceren van de term ‘zorg 3.0’ – een 
nieuwe vorm van zorg - dat de auteurs en samensteller de inleiding van de Blok aanvullen. Van 
toepassing is hier het volgende citaat over de ‘zorg 3.0.’:  
 
Deze nieuwe zorg, noem het nu maar even zorg 3.0, ontwikkelt zich van een op doelmatigheid en 
efficiency gerichte zorg naar meer mensgerichte zorg. Er komen dus nieuwe waarden bij, waarbij 
de betaalbaarheid van de zorg natuurlijk een belangrijke randvoorwaarde is. Belangrijke nieuwe 
waarden zijn: professionele ruimte, welbevinden, samenredzaamheid, zelfzorg, vertrouwen en 
mensgerichtheid. En dit op alle niveaus in de sector (In voor zorg, 2013, p.6). 
 
Hoewel ‘samenredzaamheid’ niet direct een term is die bij veel mensen herkenning zal oproepen, 
zien we toch dat hier een aantal bekendere sociotechnische grondwaarden zich aan de 
oppervlakte laten zien. Of waarden als vertrouwen en professionele ruimte – we zijn ze eerder 
tegengekomen in de sociotechnische literatuur- bij de Blok hebben meegespeeld toen hij ervoor 
koos een alternatieve organisatie op te richten, heeft de auteur van dit onderzoek hem nooit zelf 
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kunnen vragen. Dat de waarden hier worden genoemd na een inleiding van een bestuurder van 
Buurtzorg, doet op zijn minst het vermoeden rijzen dat De Blok zich met deze nieuwe vorm van 
zorg en deze nieuwe (en voor een groot deel sociotechnische) waarden, kan verbinden. 
Efficiency en kostentechnisch werken lijkt in de literatuur over zelfsturing in de zorg een zeer 
belangrijke rol te spelen. Het feit dat Jos De Blok in zijn inleiding de economische motieven 
voor zelfsturing expliciet benoemt wil voor de wetenschap niet zeggen dat hij en zijn organisatie 
zich niet impliciet met deze waarden kunnen verbinden. In de bedrijfscase die In voor zorg! heeft 
opgenomen in de handleiding over zelfsturing, geschreven voor diverse stakeholders, worden de 
voordelen in financiële en planmatige zin, aan de lezer medegedeeld. Het zijn de voordelen die 
Buurtzorg na de invoering van zelfsturing, de contextgestuurde organisatie waarover De Blok het 
in zijn inleiding had, heeft ervaren ten opzichte van zorgvragers en andere zorgaanbieders. In de 
businesscase van Buurtzorg komen de bovenstaande sociotechnische waarden zeer duidelijk naar 
voren. Bovendien wordt helder waarom Buurtzorg Nederland een succesvol voorbeeld is van 
zelfsturing binnen een zorgorganisatie en waarom zorgorganisaties in Nederland zouden moeten 
werken met zelfsturende teams:  
 
Tegelijk met de afname in kosten brengt het werken met zelfsturende teams een hogere kwaliteit 
van zorg met zich mee. De tijd die de medewerker bij de cliënt doorbrengt is meer betekenisvol 
en voldoet meer aan de wensen van de cliënt. Een zelfsturend team kan namelijk goed inschatten 
welke medewerker welke zorg op welk moment nodig heeft en biedt dus meer passende zorg. Dit 
leidt tot hogere cliënttevredenheid, hogere zelfredzaamheid van de cliënt, minder acute 
zorgvragen en een sneller herstel. En dus tot een hogere kwaliteit van zorg (In voor zorg, 2013, p. 
11). 
 
Dit citaat is opgenomen omdat het blijk geeft van een aantal humaniserende, sociotechnische 
waarden. Die waarden lijken ‘bijvangst’ te zijn van de economische motieven bij de gratie 
waarvan de invoering van zelfsturende teams in de (thuis)zorg bestaat. Niettemin bestaan deze 
waarden dus weldegelijk en worden ze bij ‘In voor zorg!’ gezien, genoemd en opgenomen in de 
stukken. Toegevoegde, humaniserende waarde, die volgens de auteurs van het In voor zorg! 
document onderdeel is van het succes van Buurtzorg Nederland. Op haar beurt is de organisatie 
met haar successen dan weer een voorbeeld voor allerlei zorgorganisaties in Nederland die de 
ambitie hebben om met zelfsturing aan de slag te gaan.  
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Dat Buurtzorg Nederland ook voor de overheid een voorbeeld is, blijkt uit het rapport van de 
Raad voor de Volksgezondheid en Zorg (in het vervolg RVZ genoemd), een onafhankelijk 
adviesorgaan voor regering en parlement (2010). Het adviesrapport heet ‘Ruimte voor 
arbeidsbesparende innovaties in de zorg’ en heeft de ambitie de zorg in Nederland meer kwaliteit 
te geven met minder mensen, door slimmer te werken. Wat in dit beleidsdocument opvalt is de 
plaats die het initiatief van Buurtzorg hier inneemt. De auteurs geven onomwonden aan dat de 
manier van zorg verlenen van Buurtzorg duidt op een andere filosofie voor de zorgverlening. 
Deze andere filosofie is, naast bijvoorbeeld de inzet van domotica en robotica, een 
arbeidsbesparende innovatie in een arbeidsmarkt die krapper wordt. De werkstijl van Buurtzorg 
is een uiting van meer kwaliteit door slimmer te werken (RVZ, 2010, p. 25). De RVZ neemt in 
haar rapport zelfs de vrijheid om de zorgsector te adviseren de manier van werken van Buurtzorg 
over te nemen: ‘Door uit te gaan van een andere filosofie voor de zorgverlening (Planetree, 
buurtzorg) ontstaan zorgvormen die arbeid besparen en de kwaliteit verbeteren (ibidem).’ 
Verder is relevant dat eventuele financiële factoren voor bestuurders relevant kunnen zijn, voor 
personeel zijn ze dat niet (direct), aldus de RVZ (2010). Arbeidsbesparing of slimmer werken, 
humanisering van arbeid, kunnen daarentegen weldegelijk een prikkel zijn voor het personeel. 
Buurtzorg lijkt haar tijd vooruit, gezien de manier waarop het concept in veel rapporten en 
beleidsdocumenten een voorbeeldfunctie inneemt. In een rapportage van NIVEL (de Veer, et 
al.,2008), opgesteld om de ervaringen met Buurtzorg te verzamelen, komt bovendien naar voren 
dat de ervaringen van cliënten met de zorgverleners en de zorg van deze organisatie uiterst 
positief zijn: ‘Buurtzorgcliënten die recent thuiszorg hebben gehad van een andere instelling zijn 
beter te spreken over de kwaliteit van Buurtzorg dan van de andere instelling. Bijna driekwart 
geeft dan ook de voorkeur aan Buurtzorg (idem, p. 55).’ Daarnaast komt uit dit 
onderzoeksrapport naar voren dat medewerkers goed zijn opgeleid en dat afspraken op tijd en 
stipt worden nagekomen (idem, p. 37). Cliënten, artsen mantelzorgers en medewerkers van 
Buurtzorg, alsmede andere betrokkenen uit de keten zijn zeer te spreken over de kwaliteit van de 
zorg die de organisatie van de Blok aan zorgvragers levert (ibidem). Dit illustreert de reikwijdte 
van het besluit van de Blok om zijn organisatie een platte structuur mee te geven en het werken 
in team op sociotechnische leest te schoeien. De invloed van de Integrale 
Organisatievernieuwing is voor medewerkers, klanten en overige betrokkenen blijkens de 
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rapportages en literatuur zeer groot geweest. Dat wekt nieuwsgierigheid naar het concept van 
zelfsturende teams in andere gebieden van de zorg in Nederland. 
Het beeld dat in bovenstaande is geschetst kwam tot stand met behulp van wetenschappelijke 
literatuur en een aantal beleids- en onderzoeksrapporten over Buurtzorg. In de voorlaatste 
paragraaf zullen we zien welk beeld er over zelfsturing bij andere zorgaanbieders in Nederland 
ontstaat aan de hand van de literatuur over het onderwerp. Zelfsturing als innovatie in de 
Nederlandse gezondheidszorg is daarbij het leidende thema.     
 
§ 4.3. Zelfsturende teams in de zorg: een innovatie 
Het domein van de Nederlandse gezondheidszorg verandert. Niet alleen het aanbod van zorg is 
aan verandering en ontwikkeling onderhevig, ook de arbeidsmarkt lijkt verschillende innovaties 
in de zorg noodzakelijk te maken (Breedveld, 2008; RVZ, 2010). Sociotechnische 
organisatieontwikkeling, in de vorm van zelfsturende teams, is één van de innovaties die slimmer 
werken met eventueel minder mensen mede mogelijk kan maken. Over dit onderwerp is een 
imponerend aantal artikelen verschenen, veelal geschreven door specialisten en adviseurs uit het 
sociotechnische werkveld. Nu het raamwerk van zelfsturende teams uit de eerste paragraaf is 
aangevuld met de uitgebreide casuïstiek uit de tweede paragraaf, is het tijd om te kijken in welke 
mate, afgaande op de literatuur, zelfsturing een innovatie voor de gezondheidszorg kan zijn. Wat 
over dit concept in de beleidsrapporten wordt geschreven, zijn we inmiddels te weten gekomen. 
Hoe de toekomst er uit ziet bespreken we hier, aan de hand van stukken en literatuur van auteurs 
die we in het bovenstaande nog niet zijn tegengekomen. 
 Verbeterprocessen in een organisatie zijn ook in de gezondheidszorg aan de orde. Cleven 
(2008) schrijft over zelfsturing in teams binnen de gezondheidszorg. Bij haar gaat het 
hoofdzakelijk om het vergroten van zelfsturing van het individuele teamlid (Cleven, 2008, p. 
211). Vanuit dat perspectief zal onder andere aan een goed functionerend (en zelfsturend) team 
worden gebouwd, doch het begint bij het opleiden en coachen van teamleden tot een individuele 
zelfsturende medewerker. Het doel van Cleven is om teams als geheel doelmatiger te laten 
functioneren en daarvoor wendt zij diverse teamontwikkelmodellen aan. Vergroten van de 
gezamenlijke professionaliteit, een secundaire sociotechnische ambitie, is haar doel:  
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De gezamenlijke professionaliteit wordt versterkt als een team de sterke kanten van de 
medewerkers gaat benutten. Subjectiviteit is noodzakelijk om onderscheid te kunnen maken. Dit 
betekent dat een gezonde spanning noodzakelijk is om werkelijk betrokken én daadkrachtig te 
kunnen zijn. Steeds weer reflectie over en feedback op handelingen in teams en organisatie maakt 
meer bewuste zelfsturing mogelijk (ibidem). 
 
Onder de noemer Business Process Redesign noemt van Linge (2006) een aantal sociotechnische 
principes van waaruit een organisatie in de gezondheidszorg kan innoveren. Interessant zijn 
vooral het tweede en derde punt waarop hij in dit verband wijst:  
 
Het fundamenteel heroverwegen van de manier waarop het werk wordt gedaan (…) 
Herstructureren van de organisatie rond de nieuwe processen. Kenmerken van deze nieuwe 
structuur zijn onder andere het werken met procesteams, het verschuiven van activiteiten naar 
resultaten, het ontstaan van een platte structuur en het veranderen van managers van supervisors 
in coaches (van Linge, 2006, p. 62).      
 
We zien hier sociotechnisch georiënteerde kenmerken van innovatie voorbijkomen. Allereerst is 
er het taakherontwerp waarop van Linge wijst, een adept van de beginjaren van de sociotechniek 
(vergelijk Trist & Bamforth, 1951). In het tweede deel van dit citaat zien we kenmerken van 
zelfsturende teams, resultaatverantwoordelijkheid, platte structuur en de coachende rol van de 
manager. Van Linge lijkt toekomst te zien in deze manier van werken, de werkstijl waar 
Buurtzorg Nederland zo beroemd om is geworden, vooral omdat hij in zijn boek op enkele van 
bovenstaande punten vervolgonderzoek voorstelt, alsmede een aanzet doet tot theorievorming 
rondom innovaties in de gezondheidszorg. Richtlijnen voor het ontwerpen van nieuwe processen 
(Naar Hammer & Champy, 1993) geeft van Linge ook, waarbij het vierde punt direct uit van 
Kuipers & van Amelsvoort (1992) lijkt te zijn overgenomen: ‘Geef aandacht aan zowel de 
technische als de sociale aspecten van het proces (ibidem).’ Daarbij moet worden opgemerkt dat 
het hier (nogmaals) gaat om een opvatting die is ontleend aan de vroege sociotechniek.  
 Voor de literatuuronderzoeker is het in dit geval noodzakelijk de balans te vinden tussen 
de wat oudere, degelijke wetenschappelijke literatuur die we hierboven aan een sociotechnische 
analyse hebben onderworpen aan de ene kant, en de enthousiasmerende artikelen en blogs van 
specialisten en sociotechnici aan de andere kant. Gevers & Callewaert (1996) voldoen met hun 
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artikel aan de wens om de balans tussen wetenschappelijke en praktijkgerichte literatuur 
optimaal vorm te geven en de leesbaarheid van het onderzoek in stand te houden.  
De twee auteurs beschrijven de transitie van de gezondheidszorg aan de hand van een 
praktijkcasus, in het licht van de verschillende ontwikkelingen en economische prikkels voor de 
zorg die we al bij meerdere onderzoekers hebben gezien. De organisatie die zij beschrijven 
implementeert een nieuwe werkwijze: ‘Vijf uitgangspunten vormen de toetsstenen voor de 
nieuwe werkwijze: Klantgerichtheid; verantwoordelijkheid daar waar nodig; transparantie; 
flexibiliteit; efficiëntie (Gevers & Callewaert, 1996, p. 3).’ Zelfsturing, het gaan werken in 
zelfsturende teams, was een zeer belangrijk onderdeel voor de nieuwe werkwijze van de 
anonieme zorgorganisatie die de auteurs bespreken. Bij een transitie naar een nieuwe manier van 
werken in een organisatie komen allerlei weerstanden en bezwaren naar voren. De bezwaren, 
valkuilen en moeilijkheden die we in een eerder onderdeel van dit onderzoek hebben gezien, 
bespreken Gevers & Callewaert (1996) ook. Nieuw is hun epiloog, waarin Gevers en Callewaert 
een voor de humanistiek uiterst interessante ontdekking weergeven:  
 
De veranderingen die geschetst zijn in dit artikel bieden vanuit twee onlosmakelijk verbonden 
waarden een betere vorm van organiseren en functioneren aan. De eerste is de 
bedrijfseconomische waarde. Volledige persoonlijke inzet van de (latent) aanwezige energie en 
creativiteit, levert bedrijfseconomisch gezien veel op. Heel concreet zijn zaken als het verminderd 
aantal benodigd “kader,” de tijdswinst door de kortere communicatielijnen en de verminderde 
“overhead.” Als direct gevolg van de persoonlijke verantwoordelijkheid voor beschikbare 
resources, wordt daarnaast een effectiever en efficiëntere inzet van resources gerealiseerd. De 
tweede waarde is de relationeel-humanistische waarde. Medewerkers zijn (zelf)denkende en 
verantwoordelijke mensen met een scala aan mogelijkheden en energie. Zij zullen dit volledig 
ontplooien en inzetten indien men er in slaagt in de relatie hiervoor ruimte en mogelijkheden te 
bieden. Om op het niveau van zelfverwerkelijking te komen hoeft men niet gemotiveerd te 
worden. Vanuit ruimte en respect vinden mensen hun eigen motivatie. Bij dit alles dient men zich 
te bedenken dat de relationeel-humanistische en bedrijfseconomische waarde in wisselwerking 
met elkaar staan. De een levert alleen maximaal effect als het samengaat met de ander (Gevers & 
Callewaert, 1996, p. 21).   
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De wisselwerking die hier boven beschreven wordt is een mooi beeld om deze paragraaf mee te 
besluiten. Immers, in hoofdstuk vier van dit onderzoek hebben we tot nu toe, zeker in de 
literatuur en in de beleidsrapporten die zijn aangehaald, een stevige nadruk gezien op het 
bedrijfseconomische aspect van zelfsturing in de gezondheidszorg: zelfsturing brengt meer 
resultaatverantwoordelijkheid en effectievere zorg omdat zelfsturende teams met minder 
overhead en minder management betere kwaliteit van zorg leveren (In voor zorg, 2013; 
Breedveld et al., 2008; RVZ, 2010). Efficiënter en met meer kwaliteit het werk doen met minder 
mensen, is uiteindelijk goedkoper en daarom vanuit bedrijfseconomische waarde gezien 
interessant. Gevers en Callewaert (1996) voegen daar nog een tweede waarde aan toe, de 
relationeel-humanistische. Zelfsturing is goed voor de zelfontplooiing van teamleden, ze krijgen 
meer verantwoordelijkheid en dat komt onder andere de kwaliteit van het werkzame leven en de 
motivatie ten goede. Gemotiveerde mensen presteren beter (Semler, 2013), dus de tweede 
waarde van Gevers en Callewaert (1996) is een zeer belangrijke, zowel voor wetenschappers en 
organisatieontwikkelaars uit de praktijk, als voor die gebieden van de zorgsector, die overwegen 
met resultaatverantwoordelijke groepen (zelfsturende teams) aan de slag te gaan. De relationeel-
humanistische waarde zal in ‘de humanistieke relevantie’ in beknopte vorm worden uitgewerkt, 
onder andere in relatie tot eventueel (empirisch) vervolgonderzoek. Nu zijn we echter eerst toe 




Uit de literatuur over zelfsturing in de zorg ontstaat een beeld over het onderwerp, dat even 
divers als eenduidig is. Divers in die zin, dat verschillende rapporten en artikelen een eigen 
accent of perspectief geven op de materie, zoals we in de eerste en tweede paragraaf van dit 
hoofdstuk hebben gezien. Eenduidig in die zin, dat de auteurs ondanks onderlinge verschillen 
allen wijzen op de huidige stand van zaken in de gezondheidszorg. Verder maken sommigen 
expliciet melding van de successen, om op die manier voor- en tegenstanders van zelfsturing in 
de zorg met zich mee te krijgen (vergelijk van den Borne, 2011; van Amelsvoort, 2010) en te 
wijzen op de voordelen van het concept. Bij Swayne et al. (2008) zagen we dat het concept werd 
ingedeeld bij andere managementvormen die de 21
ste
 eeuw wellicht niet hebben overleefd, maar 
dit geluid is een uitzondering gebleken die niet onvermeld mocht blijven. 
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 Zelfsturende teams in de gezondheidszorg zijn onderdeel van een innovatie die in de literatuur 
veel aandacht krijgt. In de eerste plaats is er de casus van Buurtzorg Nederland, die op haar beurt 
diverse beleids- en onderzoeksrapporten heeft voortgebracht. Het succesverhaal van deze 
organisatie doet in management- en zorgland inmiddels de ronde, hebben we in de rapporten en 
artikelen gezien. Dat is het eerste deel van de beantwoording van de onderzoeksvraag die in 
paragraaf één wordt gesteld. In de tweede plaats hebben diverse auteurs (bijvoorbeeld Cleven, 
2008; van Linge, 2006; Gevers & Callewaert, 1996) geschreven over de toekomst van de 
socioitechnische innovatie die zelfsturing heet. Niet in de laatste plaats geeft een aantal van deze 
auteurs aan dat er naast economische, maatschappelijke prikkels ook relationeel- humanistische 
(Gevers & Callewaert, 1996) kunnen zijn om te beginnen met zelfsturing in een zorgorganisatie. 
Dat laatste aspect krijgt in de beleids- en onderzoeksrapporten minder aandacht, omdat in die 
literatuur vooral de nadruk ligt op de veranderende (stijgende) kosten die in de zorgmarkt aan de 
orde zijn. De komende jaren heeft de Nederlandse maatschappij immers te maken met een groter 
wordende vraag naar zorg, onder andere vanwege vergrijzing van de bevolking en stijging van 
de gemiddelde levensverwachting ten opzichte van de afgelopen jaren. Ook binnen de zorg staat 
een aantal veranderingen en ontwikkelingen op stapel, zoals we bij Breedveld et al. (2008) 
hebben gezien. Die gegevenheden mogen we absoluut niet uit het oog verliezen en het is logisch 
en noodzakelijk dat er op de financieel- economische aspecten van zorgverlening wordt 
gewezen. In het licht daarvan is het des te belangrijker dat beleidsmakers en specialisten ook de 
relationeel- humanistische waarde die zelfsturende teams genereren niet uit het oog verliezen. 
Vanaf het ontstaan van de sociotechniek is het verbeteren van werkomstandigheden voor 
personeel de grondhouding geweest van waaruit taakherontwerp en resultaatverantwoordelijke 
groepen (zelfsturende teams) zijn vormgegeven (vergelijk Kuipers & van Amelsvoort, 1992; van 
Eijnatten, 1991). Vanzelfsprekend zat daar in de industriële sector ook een economisch motief 
achter, zoals we hebben gezien. Echter, de humaniserende aspecten van het herontwerp van 
taken en teams, het integraal opnieuw ontwikkelen van de werkorganisatie, zijn vanaf het 
ontstaan van het concept niet uit het oog verloren. Interessant en verantwoordelijk werk, 
kwaliteit van het werkzame leven (vergelijk Cohen, 1993; Semler, 2013), zijn van toegevoegde 
waarde voor organisatie en medewerkers. Geheel of gedeeltelijk zelfsturende teams presteren, 
onder ideale condities, beter dan teams die in het ‘oude’ organisatiemodel van bureaucratie en 
controle werken, bewijzen bovenstaande auteurs. Ook bij de praktijk van Buurtzorg Nederland 
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worden successen toegeschreven aan de mate van zelfsturing en verantwoordelijkheid (de Veer 
et al., 2008; RVZ, 2010). Andere cases uit de productiesector (automotive) geven een 
vergelijkbaar beeld en die praktijksituaties laten zien dat het humaniserende aspect van 
zelfsturing een niet te onderschatten bijdrage levert aan de kwaliteit van werkcondities, de 
organisatie en het uiteindelijke product (bijvoorbeeld EC, 2005, p. 4). 
 Het is op dit punt van belang dat zorgorganisaties die betrokken zijn of betrokken willen 
raken bij zelfsturende teams de beschikbare literatuur tot zich nemen en wellicht sociotechnische 
organisatieontwikkelaars consulteren. Een advies van gelijke strekking zal, in uitgewerkte vorm, 
onderdeel zijn van het slot van dit onderzoek, dat de aanzet tot vervolgonderzoek geeft. In het  
bovenstaande hebben we gezien dat de ontwikkelingen in de zorgsector en de veranderingen de 
aanzet geven tot een andere manier van werken en organiseren. De noodzaak daartoe is 
voldoende door auteurs van verschillende kunne aangegeven, al besluit dit hoofdstuk met een 
bescheiden raad van Gevers en Callewaert (1996): ‘(….) “onze omgeving verandert en wij 
veranderen mee…” is een bewustwording van waaruit de poorten geopend kunnen worden om 
op zoek te gaan naar betere vormen van organiseren en functioneren (idem, p. 21).’ Een 
beknoptere samenvatting van de tijdgeest en de noodzaak om taken, organisatie en manier van 
werken te veranderen en verbeteren leek niet mogelijk. Zo krijgt het sociotechnisch 
gedachtegoed (in de vorm van zelfsturende teams) binnen het domein van de Nederlandse 
gezondheidszorg een innovatief vervolg, waar meer dan zes decennia ontwerp en ontwikkeling 















Op dit punt in het onderzoek, met de inhoudelijke behandeling van het onderwerp goeddeels 
achter de rug, dient de vraag zich aan wat de sociotechniek kan betekenen voor de humanistiek. 
Zelfsturende teams verdienen hier, als sociotechnisch concept, de bijzondere aandacht en dit 
onderzoek gaat ervan uit dat de uitrol van het idee veel kan betekenen voor democratisering en 
humanisering van organisaties. Zorgorganisaties hebben de primaire focus.  
Allereerst hebben we gezien dat, wanneer het juiste implementatieproces wordt aangehouden, 
medewerkers meer verantwoordelijkheid nemen voor werkzaamheden. De betrokkenheid van 
medewerkers is groter en het werkgeluk neemt toe. Daarnaast worden de taken van een 
zelfsturend team complexer, in een eenvoudiger organisatie, waardoor het voor medewerkers 
interessanter wordt om aan een bepaalde klus te werken. Werknemers worden uitgedaagd om een 
deel van het proces, individueel en in teamverband, te volbrengen en zij worden daarbij gecoacht 
en niet gecontroleerd door hun leidinggevenden. Die geboden vrijheid doet de prestaties van 
teams groeien en heeft invloed op de klanten, zagen we bij Buurtzorg (de Veer et al., 2008). 
Kortom, de organisatie is gehumaniseerd, heeft de mens centraal. Binnen een zorgorganisatie is 
dat bij uitstek van belang, omdat het product dat wordt afgeleverd ook op mensen betrekking 
heeft. Niet alleen voor medewerkers is het plezierig in een mensgerichte organisatie te werken, 
de zorgvrager heeft er direct baat bij dat hij of zij op een menswaardige, mensgerichte manier 
wordt verzorgd en geholpen.  
Een wetenschapper en ervaringsdeskundige die hier expliciet aandacht aan besteedt, zij 
het niet direct in relatie tot sociotechniek, is Hans Becker (2006). Hij ontwikkelde vanuit de 
praktijk de attitude van de ‘ja-cultuur,’ van waaruit hij als hoogleraar Humanisering van de zorg 
zijn onderzoek en onderwijs heeft ingericht. Becker zegt over deze houding het volgende:  
 
Zij [de ja-cultuur, GS] biedt een gedragsrepertoire dat, via het aanleren van ja-zeggen, als 
instrument gebruikt kan worden om de organisatie menselijker, creatiever en flexibeler te maken. 
Het wordt daardoor een belangrijk instrument van verandering van organisaties in het algemeen 
en in de zorg in het bijzonder. Via sfeerverhoging, eigenwaarde en actieve innovaties wordt 
menselijk geluk gecreëerd. (…..) Een ja-cultuur, met haar achtergronden en gebruiksaanwijzing, 
verdient daarom met name aandacht bij de invulling van het zorgstelsel (Becker, 2006, p. 7-8).      
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Het instrument dat de ja-cultuur volgens Becker is, heeft zoals duidelijk wordt verregaande 
consequenties voor het opnieuw inrichten, het humaniseren van de zorg in Nederland. Hoewel 
het hier in eerste instantie om een verandering van attitude gaat, is het concept dat Becker schetst 
weldegelijk relevant voor dit onderzoek naar zelfsturende teams in de zorg. De sociotechniek had 
niet direct het doel een houding te veranderen, maar lijkt de ja-cultuur wel van dienst te kunnen 
zijn bij het herinrichten van de manier waarop we in Nederland gewend zijn zorg te organiseren. 
Becker noemt namelijk de begrippen care, cure en wonen. De manier waarop hij, samen met 
Humanitas die kernbegrippen van de zorg wil realiseren, hebben vier kernwaarden als basis. 
Daarvan zijn vooral de tweede en derde kernwaarde in dit licht relevant: ‘De eigen 
werkzaamheid voor een ieder in de organisatie (…..)’ en ‘de extended-family-aanpak, die (…..) 
het groepsverband accentueert (ibidem).’ De eigen werkzaamheid is een begrip dat bij Becker 
ook op de medewerkers slaat en de sociotechniek zou in dit verband haar zelfsturende teams 
kunnen inzetten om met die eigen werkzaamheid in de zorgorganisatie vooruitgang te boeken. 
Sociotechniek leerde organisaties dat het technische en sociale systeem van een bedrijf niet los 
staan van elkaar, maar in grote mate op elkaar inwerken. Deze kennis kan de attitudebenadering 
van Becker terzijde staan bij het daadwerkelijk vormgeven van een gedragsverandering binnen 
zorgorganisaties. Verder is nog van belang dat zelfsturende teams, het voorbeeld van Buurtzorg 
Nederland indachtig, uiteindelijk effectiever en efficiënter werken. Het team krijgt de ruimte om 
te participeren in de extended-family van Becker. Professionals worden onderdeel van het 
complete netwerk van de zorgcliënt en de zorgvrager komt, evenals bij Buurtzorg Nederland, 
centraal te staan. 
De menselijke maat is de overkoepelende noemer, ook als we kijken naar de benadering van 
Gerard Endenburg, die de beperkingen van democratie probeert te vatten in een ontwerp dat met 
iedere deelnemer aan het proces rekening houdt: sociocratie. Als we met die bril kijken naar 
sociotechniek, zelfsturende teams en sociocratie, ligt de toegevoegde waarde voor humanisering 
van de zorgsector voor de hand: de menselijke maat terug in het bedrijf, voor zowel 
medewerkers, cliënten als de extended-family. De sociotechniek en de sociocratie kunnen als 
verschillende benaderingen met een vergelijkbaar doel de ja-cultuur van Becker vormgeven en 
daarmee een waardevolle bijdrage leveren aan de humanisering en democratisering van 
(zorg)organisaties in Nederland. Voor de Universiteit voor Humanistiek betekent deze visie dat 
aanstaande zorgprofessionals aan deze universiteit kennis zouden moeten maken met de 
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menselijke waarden van de sociotechniek die we in dit onderzoek met regelmaat naar voren 
hebben zien komen. Zo kunnen deze professionals in wording met sociotechnische kennis van 
zelfsturende teams besluiten of zij deze troef willen inzetten om zorgorganisaties te humaniseren. 
De ‘ja-cultuur’ van Becker is een eerste aanzet om dat doel te bereiken, sociotechniek en 




























Een groot aantal auteurs en specialisten is in dit onderzoek aan bod gekomen. Ieder afzonderlijk 
had een eigen kijk op de zaak, al hebben we veel gemeenschappelijks gezien bij verschillende 
auteurs. Zo komen we, na de literatuuranalyse die de afgelopen pagina’s in beslag heeft 
genomen, toe aan de conclusie.  
 Er is een beeld van sociotechniek en sociocratie uit de literatuur opgerezen dat implicaties 
heeft voor eventueel (empirisch) vervolgonderzoek. Dat beeld beantwoordt de deelvragen, zoals 
zij in het eerste deel van deze scriptie zijn geschetst. De geschiedenis van de sociotechniek heeft 
in de eerste plaats de zelfsturende teams voortgebracht, die in de zorg worden gezien als één van 
de aan arbeid gerelateerde antwoorden (misschien wel het belangrijkste antwoord) op de 
veranderingen in de zorgsector. De successen van de sociotechnici, onder andere behaald met 
zelfsturende teams, hebben gezorgd voor een evolutie van het concept. Uiteindelijk zijn er in de 
21
ste
 eeuw zorgorganisaties die het concept van weleer al dan niet omarmen. De successen 
hebben geleid tot de huidige gang van zaken, onder andere bij Buurtzorg Nederland. Van de 
valkuilen hebben sociotechnici doorgaans geleerd, zien we aan de ervaringsverslagen, artikelen 
en praktische hulpboeken die er over dit onderwerp zijn geschreven (zie bijvoorbeeld Kuipers & 
Van Amelsvoort, 1992; van Berkel, 1999). Het concept van zelfsturende teams is na grondige 
studie geperfectioneerd en aangepast. Het democratiserende en humaniserende aspect van 
sociotechniek is aan de orde gekomen. Vervolgonderzoek aan de Universiteit voor Humanistiek, 
maar ook aan de universiteiten waar de sociotechnici van het eerste uur hebben gedoceerd en 
gepubliceerd, is nodig om de sociotechnische aspiraties in het licht van democratisering en 
humanisering van organisaties gestalte te geven. Deze scriptie is een aanzet geweest om de 
sociotechniek in het discours van de Kritische Organisatie- en Interventiestudies (opnieuw) te 
introduceren, na het onderwerp eerst grondig aan de vergetelheid te hebben onttrokken. Dat 
laatste is gebeurd aan de hand van actuele artikelen en recente beschikbare casuïstiek. De ja-
cultuur van Becker (2006) is wellicht een startpunt van waaruit sociotechniek in het discours van 
de humanistiek kan worden geïntroduceerd. In de literatuur kwamen sociotechnische waarden en 
doelen aan bod als humanisering, democratisering, beter aansluiten bij de wensen en capaciteiten 
van medewerkers. Vooral efficiënter produceren in een eenvoudige organisatie met complexe, 
interessante taken, was zowel wens als doel van de sociotechnici. 
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 De gemeenschappelijke noemer van sociotechniek en sociocratie vinden we in de niet-
hiërarchische opzet van beide benaderingen en het feit dat beide concepten de individuele 
medewerker willen betrekken bij taken, uitvoering, besluitvorming en controle. Tenslotte is de 
sociocratie, met haar wens om ook de minderheid bij de besluitvorming te betrekken, in dit 
onderzoek een aanvulling gebleken op de bestaande democratiseringsmaatregelen binnen 
(zorg)organisaties, of als aanvulling op zelfsturende teams. Volgens Endenburg (1992) kan 
sociocratie in iedere organisatie worden toegepast. Als de zorgsector zelfsturende teams (breder) 
gaat toepassen, is de stap naar een sociocratische kringorganisatie ook het overwegen waard.  
 Dit zijn slechts zeer beknopte en concluderende antwoorden op de deelvragen, die 
gezamenlijk de hoofdvraag - Welk beeld over de sociotechniek en zelfsturende teams in de 
zorgsector ontstaat uit de wetenschappelijke literatuur over dit onderwerp? - van dit onderzoek 
beantwoorden. We hebben een tweeledig beeld van sociotechniek en zelfsturende teams in de 
zorgsector gekregen. Enerzijds heeft de implementatie van zelfsturende teams voor deze sector 
bedrijfseconomische en sociaal-relationele implicaties, die het proces als geheel tot een succes of 
mislukking lijken te maken. Er is uit de literatuuranalyse op te maken dat zelfsturing in de gehele 
organisatie moet worden doorgevoerd, wil de opzet van het concept slagen. Vooral de top van de 
organisatie moet zich scharen achter de doelstellingen en vorm van zelfsturing, zagen we bij 
Volvo (Kuipers et al., 2004). Anderzijds is er de humaniserende implicatie voor de 
zorgorganisatie, een aspect dat niet in ieder artikel evenveel aandacht krijgt. Tegen de 
achtergrond van de in hoofdstuk vier geschetste ontwikkelingen krijgen de drie bovenstaande 
implicaties actuele glans. Zelfsturende teams in de zorg zijn in de literatuur veel 
vertegenwoordigd. Voor dit onderwerp lijkt te gelden: zolang er over wordt geschreven, wordt 
het op verschillende plaatsen nog toegepast en doorontwikkeld. In verschillende artikelen is aan 
de orde gekomen dat de huidige tijd vraagt om veranderingen in de zorg, ingegeven door een 
snel transformerende markt (RVZ, 2010). Dat geeft aan hoe zelfsturende teams door 
wetenschappers en vertegenwoordigers van zorgorganisaties worden gezien. In traditionele 
organisatievormen binnen de zorg kan de zelfsturende innovatie in de toekomst veel betekenen. 
De Raad voor de Volksgezondheid en Zorg raadt in haar rapport (2010) dan ook aan het 
voorbeeld van Buurtzorg Nederland te volgen. Dat is tekenend voor de indruk die zelfsturing 
heeft gemaakt op beleidsmakers en zorgprofessionals. Bij Swayne et al. (2008) kwam die indruk 
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niet tot uiting, doch vooralsnog is dit een eenzaam kritisch geluid in de wetenschappelijke 
literatuur van deze scriptie.  
 Tot slot van dit schrijven is het te hopen dat zich naar aanleiding van deze uitgebreide 
literatuuranalyse over sociotechniek en zelfsturende teams in de zorg diverse zorgorganisaties 
melden om hun ervaringen met zelfsturende teams te delen en over dit onderwerp te 
discussiëren, bij wijze van empirische bijdrage aan verdere humanisering van de zorg. In het 
actuele perspectief van de sociotechniek en de fase waarin zelfsturende teams zich thans 
bevinden, is een vervolgonderzoek op zijn plaats, zeker nu er een literatuuranalyse met een 























Er bestaan grote verschillen van opvatting over het nut van zelfsturende teams. In de beginjaren 
van de sociotechniek zagen we al controverses ontstaan tussen voor- en tegenstanders van het 
concept. Managers en bedrijven die graag op de traditionele hiërarchische en controlerende 
manier wilden doorgaan, waren weinig enthousiast over deze nieuwe manier van werken en 
leidinggeven. De voorstanders hebben het concept de kans gegeven zichzelf te bewijzen, wat is 
terug te zien in het grote aantal experimenten dat de vroege sociotechnici konden doen bij 
bedrijven van uiteenlopende kunne (Kuipers & van Amelsvoort, 1992; van Eijnatten, 1991). Zo 
is er intern veel discussie over de eventuele voordelen van het concept. Daaraan draagt dit 
onderzoek, dat in de basis een literatuuronderzoek is, graag bij. Het beeld dat is ontstaan van de 
sociotechniek in het algemeen en van zelfsturende teams in zorgorganisaties in het bijzonder, 
komt voort uit een veelheid aan literatuur, die de selectie is geweest van de onderzoeker. 
Daarvan is de onderzoeker zich bewust en het is niet de bedoeling geweest voor- of 
tegenstanders een podium te bieden, of ze eenvoudigweg te negeren. Het beeld van 
sociotechniek dat uit de literatuur naar voren komt is in de jaren die achter ons liggen niet op 
deze manier onderzocht en samengesteld. Dit literatuuronderzoek is een analyse geweest van de 
stand van zaken op dit gebied en daaruit is een analyse voortgekomen van zelfsturende teams in 
de Nederlandse zorgsector. 
Die laatste analyse verdient een meervoudig vervolgonderzoek. In de eerste plaats ontstaat na 
deze scriptie de mogelijkheid tot empirisch vervolgonderzoek naar zelfsturende teams in 
Nederlandse zorgorganisaties. Men zou kunnen denken aan een onderzoekspopulatie van best 
practices en worst practices op het vlak van zelfsturing in de zorg. In de tweede plaats is een 
empirisch vervolgonderzoek mogelijk met een sterke focus op de tegenstanders van zelfsturende 
teams, of juist op de voorstanders. Zo kan de onderzoeker te weten komen wat de praktijk als 
werkbaar of niet werkbaar beschouwt. In de derde en laatste plaats ontstaat er op dit punt in de 
wetenschap ruimte voor een theoretisch (of empirisch) vervolgonderzoek naar de bijdrage van 
zelfsturende teams en sociotechniek aan humanisering van de zorg. Zeker in het licht van de 
nieuwe master Zorgethiek en Beleid (ZeB) die sinds enige tijd op de Universiteit voor 
Humanistiek is ondergebracht, is deze focus zeer relevant. Een eerste aanzet tot die laatste 
variant van vervolgonderzoek is inmiddels gedaan in het onderdeel 'humanistieke relevantie,' 
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waarin beknopt wordt ingegaan op de humaniserende en democratiserende waarde van 
sociotechniek en zelfsturende teams. De relationeel-humanistische waarde van zelfsturende 
teams in de zorg, opgetekend door Gevers en Callewaert (1996) indachtig, zou voor de master 
ZeB een mooie gelegenheid zijn om de humaniserende waarde van zelfsturende teams in de 
zorgsector verder te onderzoeken met het huidige literatuuronderzoek over dit onderwerp in 
handen. De 'ja-cultuur' van Becker is wellicht een helder aanknopingpunt, een instrument dat 
vervolgonderzoek kadert. We hebben bij diverse auteurs gezien dat de zorgsector verandert 
onder invloed van maatschappelijke en economische ontwikkelingen. Nu lijkt de tijd rijp voor 
veranderingen én voor onderzoek. Dit afstudeeronderzoek draagt graag bij aan die veranderingen 
en draagt met evenveel enthousiasme bij aan de inhoudelijke discussie over nut, noodzaak en 
effectiviteit van zelfsturende teams in diverse sectoren. De zorgsector heeft daarbij echter de 





















Sinds het begin van de 21ste eeuw zijn zelfsturende teams een aandachtsgebied van de 
Nederlandse zorgsector. In dit literatuuronderzoek wordt de geschiedenis van het concept 
sociotechniek besproken, evenals de geschiedenis van zelfsturende teams. Die twee paden leiden 
tot een uiteindelijke beeld van zelfsturing en zelfsturende teams in de zorgsector, aan de hand 
van een grondige literatuuranalyse over dit onderwerp. De humaniserende, als ook de 
bedrijfseconomische waarde van zelfsturende teams komt aan de orde en er wordt gekeken naar 
de toekomst van dit onderwerp in relatie tot de zorgsector. Tussendoor is er tijd voor een 
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